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ВВЕДЕНИЕ
Эффективность работы предприятия в условиях обостряющейся
конкуренции обеспечивается системным соответствием его структуры и 
функций изменяющимся внешним условиям рыночной среды.
Целенаправленная деятельность по структурной трансформации
хозяйствующих субъектов как противоположность спонтанной эволюции в 
условиях, когда роль государства сводится к формальному закреплению 
сложившихся норм поведения, требует обоснованного и взвешенного подхода к 
необходимым институциональным изменениям, к которым и относится 
интрапренерство. Интрапренерство как система внутрифирменного
предпринимательства направлена на повышение уровня конкуренции на 
предприятиях.
Интрапренерство (внутрифирменное предпринимательство) является 
действенным методом повышения эффективности производства и управления, 
как показал опыт таких развитых стран, как США, Япония, Франция. Для 
России эта область знаний в сфере управления и экономики является еще 
недостаточно исследованной и малоприменяемой на практике. Большинство 
строительных предприятий в российских условиях сталкивается с такими 
проблемами, как инертность организации в быстро меняющихся условиях, 
устаревшие технологии, сопротивление их коллективов инновациям, низкая 
конкурентоспособность продукции и услуг, значительная текучесть кадров, 
отсутствие мотивации сотрудников к эффективному труду. В этой связи одной 
из значимых проблем является разработка и внедрение методов 
интрапренерства на строительных предприятиях, позволяющих раскрепостить 
для пользы дела инициативу своих сотрудников.
До сегодняшнего времени в России нет теоретической базы, механизма 
формирования и функционирования системы интрапренерства. Поэтому 
разработка такого механизма будет являться одним из важных факторов 
повышения эффективности работы строительных предприятий в условиях 
быстро изменяющейся внешней среды.
Необходимость непрерывного совершенствования внутрифирменных 
процессов управления предприятием с точки зрения новых перспективных 
организационно-экономических подходов определила выбор темы 
диссертационного исследования, его проблематику, специфику и 
направленность.
Проблема, которой посвящено исследование, многогранна. Вклад в ее 
решение в течение ряда последних лет внесли многие ученые и специалисты. 
Впервые об интрапренерстве заговорили такие ученые, как Н. Макрэ,
Дж. Пиншо, Нейсбит, О. Тоффлер, Р. Нильсен, Дж. Пирсон. Эти авторы 
уделяли внимание в основном лишь одному из важных аспектов 
интрапренерства, а именно -  человеческому фактору.
Значимый вклад в решение проблем малого бизнеса и проблем, связанных 
с внедрением интрапренерства на российских предприятиях, внесли 
отечественные ученые-экономисты: Абалкин Л.И., Альтшуллер Г.С.,
Ардзинов В.Д., Асаул А.Н., Багиев Г.Л., Благов Э.И., Бусыгин А.В., Бухалков 
М.И., Войнаренко М.П., Гусев Е.В., Ерофеев П.Ю., Зубарев А.Н., Кабаков B.C., 
Крупанин А.А., Крутик А.Б., Локтеева Г.Е., Пименова А.А., Руткаускас Т.К., 
Сироткин В.А., Скуматов Е.Г., Томилов В.В., Хакунов Т.Д., Шатрова Е.В., 
Шепелев И.Г. и ряд других.
Несмотря на сравнительно широкий размах использования отдельных 
элементов внутрифирменного предпринимательства в советское время (кружки 
изобретателей и рационализаторов в коллективах строительных организаций, 
деятельность Стаханова, Злобина, Травкина и т. д.), поддерживаемого властями 
всех уровней, оно не получило глубокого научного обоснования и не могло 
быть реализовано в полном объеме в силу особого статуса 
предпринимательской деятельности в этот период. Слабоизученными до сих 
пор остаются вопросы, связанные с развитием механизмов формирования и 
внедрения интрапренерства на строительных предприятиях, что 
предопределяет необходимость продолжения научных исследований в этом 
направлении.
Целью исследования является разработка и обоснование механизма 
функционирования системы интрапренерства на предприятиях строительной 
отрасли.
В соответствии с целью исследования поставлены и решены следующие 
задачи:
- исследовать суть интрапренерства в исторической ретроспективе, его 
теоретические, методологические основы и проблемы внедрения на 
предприятиях строительной отрасли;
- разработать методику формирования системы интрапренерства на 
строительном предприятии;
-разработать методику создания интрапренерских единиц на строительном 
предприятии;
- выработать метод согласованного планирования деятельности предприятия и 
его интрапренерских единиц;
- сформировать систему мотивации на строительных предприятиях 
интрапренерского типа;
- сформировать механизм функционирования системы интрапренерства на 
строительных предприятиях.
Теоретическая значимость результатов исследования обусловлена 
универсальностью методических подходов к формированию системы 
интрапренерства на предприятии, функционированию его интрапренерских 
единиц, согласованному планированию деятельности предприятия 
строительной отрасли и его интрапренерских единиц.
Практическая значимость исследования заключается в возможности 
применения полученных в работе результатов и рекомендаций для 
выстраивания системы интрапренерства на предприятиях строительной 
отрасли.
В монографии нами представлены следующие результаты, полученные в 
ходе исследования:
- уточнено содержание понятия интрапренерства (внутрифирменного 
предпринимательства) для условий рыночной экономики в стране и введено 
новое понятие «интрапренерский потенциал» предприятия;
- разработана методика формирования системы интрапренерства на 
строительном предприятии;
-разработана методика создания интрапренерских единиц на строительном 
предприятии;
- разработан метод согласованного планирования деятельности предприятия и 
его интрапренерских единиц;
-разработана система мотивации персонала предприятия и интрапренерских 
единиц к совместной результативной деятельности;
- сформирован механизм функционирования системы интрапренерства на 
предприятии.
ГЛАВА 1
ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ, МЕТОДИЧЕСКИЕ И ПРИКЛАДНЫЕ ПРОБЛЕМЫ 
РАЗВИТИЯ ИНТРАПРЕНЕРСТВА (ВНУТРИФИРМЕННОГО 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА) В СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ
1.1. Интрапренерство как эффективный инструмент решения 
социально-экономических проблем предприятия 
Условия рыночной трансформации экономики страны объективно требуют 
ускоренного формирования и внедрения принципиально новых методов и форм 
управления предпринимательской деятельностью в строительной отрасли и, в 
первую очередь, на внутрифирменном уровне [1,2].
Интрапренерство (внутрифирменное предпринимательство), возникшее в 
конце 1970-х -  начале 1980-х гг. на западе, и в настоящее время является 
актуальным объектом научных исследований в области поиска резервов 
развития производства. Опыт предприятий экономически развитых стран, 
таких как Япония, США, Франция, показал, что интрапренерство является 
одним из наиболее эффективных методов повышения эффективности 
производства и управления, базирующемся на создании внутренней 
конкурентной среды и использующем элементы децентрализации управления 
[3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15]. Для России это является еще недостаточно 
исследованной областью знаний [16,17,18,19,20,21].
Появление интереса к интрапренерству в нашей стране обусловлено 
прежде всего социально-экономическими тенденциями на постсоветском 
пространстве, необходимостью перехода производственных структур на 
предпринимательскую форму организации производства.
Большинство строительных предприятий в российских условиях 
сталкивается с такими проблемами, как инертность организации в быстро 
меняющихся условиях, устаревшие технологии, сопротивление инновациям, 
низкая конкурентоспособность продукции и услуг, значительная текучесть 
кадров, отсутствие мотивации сотрудников к эффективному труду.
В социальной среде в основном произошло удовлетворение базовых 
потребностей человека, связанных с его физическим выживанием и 
безопасностью. Люди все больше стремятся к самостоятельной деятельности, к 
самовыражению, творчеству, поскольку возрос уровень образования и 
самосознания. Конечно, все эти потребности легче реализовать, занимаясь 
самостоятельной предпринимательской деятельностью, но изучение практики 
предпринимательства в России показало, что правительственные меры 
позволили возродить этот вид деятельности в стране, но не способствуют его 
должному дальнейшему развитию [20,21,22,23]. Первый этап регулирования 
был связан со снятием запретов на предпринимательскую деятельность и 
созданием для ее развития определенных условий. Это оказалось достаточным 
для включения в предпринимательскую деятельность наиболее инициативных 
людей, обладающих определенным деловым и коммерческим опытом, 
приобретенным как в результате их прошлой профессиональной деятельности, 
так и в теневой экономике. В настоящее время предпринимательский 
потенциал данной категории населения полностью задействован -  наиболее 
активная часть населения, склонная к риску, обладающая определенным 
опытом коммерческой деятельности, уже вошла в бизнес, и для дальнейшего 
развития предпринимательства необходимы новые людские ресурсы и новые 
более благоприятные условия его функционирования [1,24]. Несмотря на 
принятие ряда законов, регулирующих предпринимательскую деятельность, 
разработку и внедрение правительственных программ по поддержке малого 
бизнеса [23], обеспечить интенсивное развитие в стране малого 
предпринимательства только за счет развития инициативной деятельности 
отдельных граждан сложно, так как стоящие перед ними кредитно-финансовые 
и организационные проблемы на сегодняшний день трудно разрешимы [21]. В 
частности, по данным Облкомстата Свердловской области [25], руководители 
строительных предприятий выделили следующие факторы, ограничивающие 
производственную деятельность строительных организаций: высокий уровень 
налогов, конкуренция со стороны других строительных фирм, высокая 
стоимость материалов, конструкций, изделий, недостаток квалифицированных 
рабочих.
Основными факторами, сдерживающими деятельность строительных 
организаций в 2013 г., являлись: высокая стоимость материалов, конструкций, 
изделий (на этот фактор в IV квартале 2013 г. указали 59 % опрошенных 
руководителей организаций), недостаток квалифицированных рабочих (57 %) и 
конкуренция со стороны других строительных фирм (48 %).
В то же время многие традиционные предприятия (предприятия, 
работающие в устойчивом режиме, в установившихся управленческих и 
организационно-производственных структурах и консервативно относящиеся 
ко всем возможным изменениям) недостаточно загружены, их оборудование 
простаивает (средний уровень загрузки производственных мощностей в
I квартале 2013 г. по оценке руководителей составлял 69 %, во II -  73 %, в III -  
83 % и в IV -  78 %) [25].
Использование интрапренерства позволяет повысить эффективность 
функционирования предприятия за счет активизации и использования 
творческого потенциала сотрудников, повышения эффективности 
использования ресурсов предприятия, быстрой реакции на изменения 
потребностей рынка, быстрой реализации всевозможных нововведений 
(технических, организационных и т. п.), создания основы для дальнейшего 
развития производства [24]. В литературе приводится несколько определений 
внутрифирменного предпринимательства. По мнению Томилова В.В., 
Крупанина А.А. и Хакунова Т.Д., под интрапренерством понимается развитие 
духа предпринимательства и его осуществление внутри существующей 
организации. Его можно рассматривать как деятельность по производству и 
реализации товаров и услуг на основе интеграции предпринимательских 
возможностей личности и предприятия [24].
Дополняет и углубляет понимание отдельных аспектов этого явления 
определение, данное Асаулом А.Н., Скуматовым Е.Г., Локтеевой Г.Е.:
Под внутрифирменным предпринимательством понимается реализация 
предпринимательских целей внутри существующей коммерческой
организации, выпускающей определенную продукцию (работы или услуги), в 
которой руководителем создаются условия для выдвижения и реализации 
новаторских предпринимательских идей по коммерциализации новых 
технических, технологических и иных достижений, для чего выделяются 
ресурсы (интракапитал) для их реализации и оказывается всесторонняя помощь 
для практической реализации идеи [1].
Экономической тенденцией сегодняшних дней стало ускорение научно- 
технического прогресса, появление новых технологий, что порождает быстро 
меняющуюся рыночную среду. Чтобы получить конкурентные преимущества, 
следует внедрять инновации, но это часто вступает в противоречие с текущими 
задачами, решаемыми на предприятии.
Отдавая предпочтение консервативному стилю управления, руководство 
сдерживает новаторство, блокирует нововведения, игнорирует инициативу [1]. 
Помимо потери конкурентных преимуществ это может привести и к 
социальной напряженности в коллективе, поскольку люди часто хотят большей 
самостоятельности и инициативы в рамках структурного подразделения 
предприятия. Недооценка этих желаний приводит к снижению 
производительности труда, интереса к работе, уходу в малые предприятия в 
поисках возможности для самореализации и творчества [18]. Следует отметить, 
что такое настроение свойственно наиболее способным и перспективным 
сотрудникам.
Развитие духа предпринимательства, освобождение творческой и 
предпринимательской активности внутри организации позволяет решить ряд 
социально-экономических проблем народного хозяйства в целом и конкретного 
предприятия:
1. Сформировать сильный средний класс, поскольку большее количество 
людей сможет самореализоваться, получая достойное материальное 
вознаграждение.
2. Имея стабильный доход, значительная часть населения перестанет 
нуждаться в государственных субсидиях, что позволит направить
дополнительные средства в науку, образование, медицину, возрастут суммы 
налоговых выплат, что приведет к увеличению валового национального 
продукта (ВНП) и благосостояния нации в целом.
3. В рамках предприятия интрапренерство создаст условия для 
эффективного использования ресурсов предприятия. Грамотное использование 
резервов ресурсов -  особенно актуальная проблема в период кризиса, 
поскольку появляются большие их излишки. В частности, это простои 
оборудования, неполный рабочий день, большие объемы неиспользуемых 
материальных запасов. Внедрение интрапренерства позволит загрузить 
высвобожденные ресурсы, снять социальную напряженность, сохранить 
трудовые ресурсы предприятия. Кроме этого, интрапренерство позволит 
использовать неликвиды материальных ресурсов, объем которых, по 
статистике, составляет до 20 % от общего объема потребляемых материальных 
ресурсов [26]. Это достигается за счет предоставления свободы интрапренеру в 
распоряжении резервами имеющихся ресурсов.
4. Использование интрапренерстава приводит к повышению гибкости 
производственной структуры и системы управления предприятия.
5. Создание интрапренерских подразделений различного профиля, 
расширение спектра предоставляемых услуг и продаж обеспечивает 
диверсификацию деятельности предприятия, за счет чего достигается большая 
устойчивость организации.
6. За счет диверсификации снижаются коммерческие и финансовые риски 
предприятия. Также снижаются риски, связанные с социальной 
напряженностью в коллективе, поскольку создаются условия для 
удовлетворения не только материальных, но и духовных потребностей 
работников. Более гибкая система управления увеличивает способность 
системы адаптироваться к быстро меняющимся внешним условиям.
7. Возможность более полного использования творческого потенциала 
сотрудников. Работники имеют возможность применять в рабочем процессе не
только свои профессиональные навыки и умения, но и проявляться как 
креативные и многосторонне развитые личности.
8. Удовлетворение потребности в самореализации при правильном 
кадровом менеджменте приводит к тому, что человек становится в большей 
степени мотивированным на достижение целей организации, стрессо­
устойчивым и удовлетворенным своей работой.
9. Основной идеей интрапренерства является создание предпринима­
тельских подразделений, реализующих инновации. Формирование системы 
интрапренерства на предприятии позволяет ускорить инновационные 
процессы, способствует быстрому техническому росту и развитию 
предприятия. Структуризация системы управления при формировании СИ 
создает все условия для развития инноваций. Поддержка инновационных идей 
и оформление их как объектов интеллектуальной собственности стимулирует 
процесс увеличения количества этих объектов и их практическую реализацию.
10. Развитие предпринимательских подразделений обеспечивает рост 
доходов предприятия в целом практически без привлечения ресурсов извне.
11. Интрапренерство, обеспечивая более полное использование ресурсов, 
повышение рентабельности, рост диверсификации и стоимости бизнеса, 
ускоренное инновационное развитие, совершенствование структуры 
управления, способствует повышению общей конкурентоспособности 
предприятия.
На основании вышеизложенного становится понятно, что интрапренерство 
позволяет решить многие значимые социально-экономические проблемы 
предприятия.
1.2. Теоретические основы формирования системы интрапренерства
на предприятии
В научной литературе проблема внутрифирменного предпринимательства 
рассматривается в довольно узких рамках. Зачастую мы находим лишь 
упоминание о том, что существует такой вид предпринимательства. Литература 
по данному вопросу в основном субъективна, поскольку большинство авторов 
развивает концептуальные модели без проверки их на практическом опыте [27]. 
Выше было указано, что с помощью интрапренерства может быть решен ряд 
важнейших социально-экономических проблем предприятия. Проследим 
исторические этапы осмысления этого явления.
Известным исследователем в данной области является Норман Макрэ. Еще 
в 1979 году Н. Макрэ утверждал, что в ближайшее десятилетие методы ведения 
бизнеса радикально изменятся в направлении, прямо противоположном тому, 
какое ожидает большинство бизнесменов и почти все политики. Его вывод был 
таков: «По всей видимости, мир подходит к концу эры крупнейших 
корпораций, потому что вскоре покажется абсурдным иметь иерархический 
аппарат управления, расположенный в офисах-небоскребах, пытающийся все 
устроить так, чтобы научные работники (которые в будущем станут самыми 
главными работниками) могли наилучшим способом использовать свою 
творческую фантазию. Занятость будет увеличиваться главным образом за счет 
развития мелких или самых крупных фирм, система управления которыми 
предполагает «дробление» компании на мелкие и мельчайшие прибыльные 
центры, призванные становиться все более и более предпринимательскими» [28].
В 1982 году Н. Макрэ продемонстрировал с помощью статистики, что его 
предсказания оправдались в отношении занятости на крупных и мелких 
фирмах. Он использовал термин «интрапренер», ссылаясь на небольшие 
группы, состоящие примерно из 10 человек, которые предпочитали бы 
получать оплату за результаты, а не за присутствие на рабочем месте [29]. Так 
возникла мысль о создании конкуренции внутри компании. Н. Макрэ был прав, 
когда говорил, что крупные функциональные организации отличаются слабым
контролем и низкой мотивацией работников. Дж. Пиншо характеризует 
интрапренеров как «мечтателей, которые творят». «Это люди, которые берут на 
себя практическую ответственность за осуществление в организации 
инноваций любого рода» [13]. Интересно также то, что Дж. Пиншо сравнивает 
интрапренерство с новаторством. Новаторство, ставшее символом 
предпринимательства в XX в., с уверенностью перешагнуло и в сегодняшнюю 
экономику и как элемент присутствует в ней всегда, поскольку деятельность в 
условиях нестабильности требует от предпринимателя постоянной 
изобретательности и творческого подхода.
Последователи Макрэ и Пиншо выделяли все больше особенностей 
внутрифирменного предпринимательства. Дж. Нейсбит утверждал, что «новый 
бизнес будет синтезировать новые ценности для осуществления новых целей». 
Это необходимо, поскольку дефицит рабочей силы, возникший в результате 
снижения уровня рождаемости, создаст конкуренцию между корпорациями за 
наем наиболее способных людей. Он рассматривал интрапренерство как способ 
закрепления персонала на предприятии, а также уделял внимание социально­
психологическим аспектам, таким как создание неформальной корпоративная 
культуры, при которой каждый мог общаться с любым сотрудником. Большое 
внимание было уделено созданию «кружков качества» и дискуссиям о 
совершенствовании работы. Идея заключалась в том, чтобы люди, досконально 
знавшие свою работу, именно ею и занимались бы. Наконец, было введено 
«право участия», дающее возможность персоналу участвовать в управлении 
собственностью компании.
Согласно Дж. Нейсбиту, очень важно сократить разницу в статусе 
работников, а для этого необходимо развивать неформальную корпоративную 
культуру и осуществлять делегирование полномочий. Дж. Нейсбит описывает 
этот процесс как полное изменение организационной структуры и 
предписывает его как панацею «почти от всех зол» [10].
О. Тоффлер также подчеркивает тот факт, что различные изменения в 
корпоративной среде взаимоусиливаются и требуют того, чтобы традиционная
функциональная организационная структура была трансформирована в более 
гибкую форму прибыльных центров [15].
Согласно О. Тоффлеру существует три волны изменений развития 
общества (табл. 1.1):
Таблица 1.1
Три волны изменений развития общества
Временные периоды Ступени развития общества Главный ресурс
Первая волна Аграрная ступень развития 
общества
Главный
земля
ресурс -
Вторая волна Индустриальная ступень 
развития общества
Главный
капитал
ресурс -
Третья волна Информационное общество Главный
знания
ресурс -
Как видно из таблицы, третья волна выдвигает на первый план знания.
Каждый индивид должен иметь определенный уровень знаний, и теперь от
функциональных специалистов, которые великолепно работали в
индустриальную эпоху, требуется знание методов управления. Таким образом,
управление подразделениями -  это не дань моде, поскольку мы принимаем во
внимание процесс постоянных изменений, которые лежат в основе развития
современного общества. Иерархия не может больше существовать, потому что
нет необходимой обратной связи от низших звеньев организации, и едва ли в
будущем сохранятся какие-либо проблемы, затрагивающие лишь один уровень
управления. На этом этапе появляется идея гибкой организационной
структуры, обеспечивающей большую мобильность организации с повышением
заинтересованности и мотивации каждого сотрудника [15]. Подхватывая идеи
О. Тоффлера, Р. Нильсен, утверждает:
«Методом, который может помочь организациям в устранении внутренних
конфликтов между интеграцией и потребностью в гибкости и инновациях,
является интрапренерство. Это развитие в большой организации внутренних
рынков и относительно небольших и независимых подразделений. Эти
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подразделения предназначены для того, чтобы создавать и апробировать 
продукты на внутренних рынках, налаживать внутри организации работу по 
совершенствованию продуктов, внедрению нововведений, новых технологий 
или методов» [11]. Таким образом, в условиях информационной ступени 
развития общества, когда знания становятся важнейшим производственным 
ресурсом, интрапренерство может стать инструментом использования этого 
ресурса в полном объеме, создавая условия самореализации работников и на 
этой базе обеспечение ускоренного инновационного развития предприятия.
Однако интрапренерство — это не только вопрос внедрения инноваций, 
даже несмотря на то, что оно может быть отличным и радикальным методом 
достижения этой цели. Управление подразделениями — насущная потребность 
с точки зрения выживания компаний, даже тех корпораций, которые 
приспосабливаются к многообразному и быстро меняющемуся рынку. Более 
того, потребность в управлении подразделениями не является вопросом, 
который должен быть решен путем борьбы в высших эшелонах руководства 
(как это наблюдалось в отдельных случаях), эта система (метод) управления 
должна быть введена самим руководством. Революция может произойти как 
«сверху», так и «снизу» [11]. Первый путь из двух названных, на наш взгляд, 
дает наилучшие шансы на успех.
X. Стивенсон выдвинул интересное определение: «Предпринимательство 
— это процесс, с помощью которого индивиды — или по своей инициативе, 
или в соответствии с внутренними целями организации — используют 
благоприятные возможности без привлечения ресурсов, которые они уже 
контролируют». Возможности определяются ими как «будущая ситуация, 
которая считается желаемой и осуществимой» [14]. Такое определение 
помогает понять процесс предпринимательства -  из него можно вывести шесть 
утверждений, касающихся корпоративного предпринимательства. Особая 
ценность их в том, что они раскрывают индивидам возможности поиска 
благоприятных шансов для преодоления препятствий. В них также подчеркнута 
ценность неформальных внутренних и внешних связей. В исследовании Дж.
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Пирсона отмечается: «Вполне очевидно, что прогрессивная и
концентрированная корпоративная стратегия, а не традиционная и 
рассредоточенная, поможет компаниям всех размеров в их стремлении стать 
действительно предпринимательскими» [12].
Исследования названных авторов по интрапренерству носят 
теоретический, абстрактный характер. Выводы основываются только на 
социологических исследованиях, без глубокого изучения реальных 
возникающих производственных связей и отношений. Отсутствуют 
разработанный технологический и методический инструментарии реализации 
идеи внутрифирменного предпринимательства [27,8,30].
Для всестороннего изучения проблем интрапренерства необходимо начать 
с уточнения определения понятия внутрифирменного предпринимательства. 
Изучая историю возникновения интрапренерства, мы рассмотрели некоторые 
определения, данные внутрифирменному предпринимательству различными 
представителями экономической мысли. Результат исследований представлен в 
табл. 1.2.
Таблица 1.2
Исторический обзор представлений об интрапренерстве и интрапренере
в зарубежной литературе
Н. Макрэ Использует термин «интрапренер», ссылаясь на небольшие 
группы, состоящие примерно из 10 человек, которые 
предпочитали бы получать оплату за результаты, а не за 
присутствие на рабочем месте. Возникает мысль о создании 
конкуренции внутри компании, поскольку крупные 
функциональные организации отличаются слабым контролем и 
низкой мотивацией работников.
Дж. Пиншо Характеризует интрапренеров как «мечтателей, которые творят». 
«Это люди, которые берут на себя практическую ответственность 
за осуществление в организации инноваций любого рода»
Окончание табл. 1.2
Нейсбит Рассматривает интрапренерство как способ закрепления 
персонала на предприятии, а также уделяет внимание 
социально-психологическим аспектам, таким как создание 
неформальной корпоративной культуры, при которой каждый 
мог общаться с любым сотрудником. Большое внимание 
уделено созданию «кружков качества».
О. Тоффлер Рассматривает интрапренерство как способ создания гибкой 
организационной структуры, обеспечивающей большую 
мобильность организации с повышением заинтересованности и 
мотивации каждого сотрудника.
Р. Нильсен Отмечает, что интрапренерство — это не только инструмент 
внедрения инноваций. Управление подразделениями — 
насущная потребность с точки зрения выживания компаний, 
даже тех корпораций, которые приспосабливаются к 
многообразному и быстро меняющемуся рынку.
X. Стивенсон Особая ценность предпринимательских ресурсов в том, что они 
раскрывают индивидам возможности поиска благоприятных 
шансов для преодоления препятствий. Также подчеркнута 
ценность неформальных внутренних и внешних связей.
Дж. Пирсон Отмечает, что «прогрессивная и концентрированная 
корпоративная стратегия, а не традиционная и 
рассредоточенная, поможет компаниям всех размеров в их 
стремлении стать действительно предпринимательскими».
На наш взгляд, все эти определения достаточно однобоки. Авторы в 
основном уделяют внимание лишь одному аспекту интрапренерства, а именно 
-  человеческому фактору. На самом же деле это гораздо более широкое 
понятие. Одним из наиболее полных считаем определение А.Н. Асаула и др., 
приведенное в п. 1.1 [1]. Но и оно охватывает не все стороны этого явления.
Важным аспектом содержания интрапренерства является его роль в 
системе внутрифирменного управления. Упоминание о том, что 
интрапренерство может рассматриваться как метод управления в организации, 
содержится в работе Асаула А.Н., Войнаренко М.П., Ерофеева П.Ю., но 
глубокого развития эта мысль не получила.
Предлагаем следующее уточненное определение интрапренерства:
Интрапренерство (внутрифирменное предпринимательство) -  это 
особая форма предпринимательства, осуществляемого в рамках 
действующего предприятия на его ресурсной базе, активно использующего 
инициативу и творческий потенциал работников, направленного на ускоренную 
реализацию инноваций, более полное использование резервов, получение 
дополнительных доходов, создание и эффективное использование 
интеллектуальной собственности и на этой основе повышение стоимости 
бизнеса и конкурентоспособности предприятия. В то же время интрапренерство 
является также инструментом внутрифирменного управления, создающим 
внутреннюю конкурентную среду, использующим элементы децентрализации 
управления с делегированием управленческих функций структурным 
единицам.
Введем также ряд определений и понятий, на которые будем опираться в 
работе:
Интрапренер (внутренний предприниматель) -  это физическое лицо, 
автор предпринимательской (интрапренерской) идеи, организующее и 
осуществляющее ее реализацию на базе действующего предприятия с целью 
более полного удовлетворения своих материальных и социальных 
потребностей.
Интрапренерская (предпринимательская) единица (ИЕ) -  это
структурное подразделение предприятия, временное или постоянное, 
действующее на основании внутреннего положения о деятельности этого 
подразделения, осуществляющее конкретную предпринимательскую идею, 
имеющее определенную хозяйственную самостоятельность, основанную на
внутрихозяйственном расчете. Интрапренерская единица (ИЕ) может состоять 
из одного интрапренера либо коллектива, работающего под руководством 
интрапренера.
Базовое предприятие (БП) -  это предприятие, в рамках которого 
осуществляется деятельность интрапренерской единицы.
Традиционное предприятие -  предприятие, управление которым 
строится на традиционных принципах управления без использования 
интрапренерства.
Предприятие предпринимательского (интрапренерского) типа,
упомянутое в работе Асаула А.Н. и др., -  предприятие, на котором 
осуществляется интрапренерская деятельность.
Исторический опыт, который может рассматриваться как эмпирическая 
подготовка к внедрению интрапренерства, имелся в СССР. Например, 
преодоление сложных инженерно-геологических условий при строительстве 
Московского метрополитена, использование уникальных технологий при 
строительстве Днепропетровской и Свирской электростанций, Уральского и 
Краматорского машиностроительных заводов [31].
Лозунг партии «Кадры решают все» вылился в годы второй пятилетки в 
грандиозное стахановское движение, которое получило широкое развитие на 
крупнейших стройках страны. Именно это движение явилось мощным 
импульсом в развитии теоретических основ и практических методов научной 
организации строительного производства. Начал применяться метод поточного 
строительства, разработаны новые методы зимнего производства работ, при 
возведении крупных технологических сооружений применялась 
укрупнительная сборка конструкций. В стране получил дальнейшее развитие 
подрядный способ производства. Важнейшим фактором выполнения народно­
хозяйственных планов довоенных пятилеток в строительстве, наряду с 
проведением организационно-технических мероприятий, явилось широкое 
развитие Всесоюзного социалистического соревнования и стахановского 
движения [32].
Отличительной особенностью строительного производства в военные годы 
стало возведение новых зданий в рекордно короткие сроки. Много 
оригинальных инженерных решений было найдено при осуществлении 
послевоенных восстановительных работ, в частности при восстановлении 
завода «Азовсталь». В годы четвертой пятилетки неуклонно повышался 
уровень индустриализации строительства, ежегодно внедрялись в производство 
сотни и тысячи рационализаторских предложений, в том числе новые 
приспособления, инструменты и др. Широкое распространение получил метод 
скоростного обжига кирпича, предложенный Дувановым. Изобретатель 
Широков разработал систему транспортировки кирпича в пакетах на 
специально приспособленных автомашинах. Маляр Скитев и инженер Тутов 
предложили пооперационную передачу выполненных работ от каменщика к 
штукатуру и от штукатура к маляру. Появились комплексные бригады, оплата 
труда в которых осуществлялась по аккордной системе, исходя из объема 
выработанной продукции [49,33]. В 1959 году стало практиковаться 
экспериментальное строительство и конкурсное проектирование (возведение 
домов каркасно-панельного типа).
В 70-е годы XX в. стал применяться территориально-отраслевой принцип 
управления строительным производством, большое внимание уделялось 
подготовке и переводу строительных и монтажных организаций на новые 
условия планирования и экономического стимулирования. В годы девятой 
пятилетки возродился метод бригадного подряда, изначально примененный в 
бригаде А.М. Злобина [34]. Большую мобилизующую роль в выполнении 
планов играло социалистическое соревнование. Комплексная бригада №1 
Главмосстроя, возглавляемая А.В. Вавиловым, приняла решение встретить 
новую пятилетку ударным трудом. Тысячи коллективов поддержали этот 
почин, особое внимание уделив досрочному выполнению планов, ускорению 
роста производительности труда, за счет повсеместного внедрения новейшей 
техники, прогрессивных технологических процессов и проектных решений, 
сокращению простоев и потерь рабочего времени [35,36].
В 80-х годах XX в. на многих стройках внедрялись комплексные целевые 
программы прогрессивных организационно-технических решений.
В конце 90-х гг. XX в. особый размах приобрело кооперативное движение, 
в том числе и в строительстве, что позволяло небольшим мобильным 
предприятиям в короткие сроки вводить различные новшества, возводить 
строительные объекты с меньшими затратами и с учетом потребностей 
потребителей.
Таким образом, в Советском Союзе и в годы переходной экономики на 
строительных предприятиях встречались элементы интрапренерства, 
обеспечивающие ускоренное внедрение прогрессивных технологий, 
использование творческого потенциала сотрудников для пользы дела, создание 
конкуренции между бригадами.
Традиционно в промышленно развитых странах с устойчиво 
развивающейся экономикой интрапренерство базируется на использовании 
достижений НТП и является инструментом для эффективного развития фирмы, 
корпорации и т. д. [37,38,6,39].
Чтобы глубже разобраться в сущности внутрифирменного 
предпринимательства, необходимо выявить специфику интрапренерства в 
сравнении с традиционным подходом к управлению организацией, выявить 
отличия предпринимательства (антрепренерства) и интрапренерства, 
рассмотреть связь с близкими понятиями.
Принципиальными отличиями политики руководства традиционных 
предприятий от предприятий предпринимательского типа являются:
-  отношение к новым идеям и возможностям;
-  организационные возможности для реализации возникающих 
предпринимательских идей;
-  наличие воли и целеустремленности для участия в реализации 
предпринимательских идей.
Организационной основой развития интрапренерства являются:
-  гибкая производственная и управленческая структура предприятия, 
легко трансформирующаяся с учетом новых задач и подходов;
-  кадровая политика, направленная на формирование персонала 
предприятия, обладающего большим творческим потенциалом;
-  система мотивации, направленная на стимулирование новаторства, 
творчества.
Так как основой интрапренерства является новая система ценностей, духа, 
стиля отношений, необходимо рассмотреть в сравнении культуру
традиционного предприятия и предприятия предпринимательского типа. 
Культура традиционного предприятия характеризуется проявлением 
консерватизма и его поощрением [24]. Любые рискованные решения 
откладываются до их проработки на основе детального изучения. При этом 
каждый руководитель старается не брать на себя ответственность за 
окончательное решение вопроса. Для осуществления крупномасштабных 
проектов требуется большое количество согласований и виз, и этим 
уничтожается персональная ответственность за его судьбу.
Персонал традиционной фирмы руководствуется следующими 
принципами:
-  жди инструкций сверху и добросовестно, безошибочно следуй их 
положениям;
-  не проявляй инициативы, не переступай должностных рамок;
-  прежде чем принять решение, заручись согласием и одобрением 
начальства.
На предприятиях предпринимательского типа пропагандируют, поощряют 
выдвижение идей, поиск новых решений, экспериментирование, независимо от 
основной сферы деятельности [21,40,41,42]. Создается атмосфера поиска, 
готовности принятия на себя ответственности и возможности превращения 
человека, выдвинувшего предпринимательскую идею, в совладельца компании, 
партнера по бизнесу.
Существенны различия и в организационных структурах: традиционные 
компании имеют, как правило, жесткую иерархическую структуру управления, 
действующую на основе четкого иерархического соподчинения, громоздкой 
системы отчетности. Разработан набор инструкций, всесторонне 
регламентирующих жизнедеятельность (производственный процесс) в 
организации; имеется жесткая система контроля, реагирующая на отклонения 
от сложившегося порядка и регламента, используются инструкции и система 
наказания за эти отклонения [43,44].
Предприятия предпринимательского типа используют горизонтальную 
гибкую разветвленную структуру, которая позволяет разрабатывать общие 
целевые установки, сплачивающие людей, позволяющие им совмещать свои 
интересы с интересами фирмы.
Одной из главных отличительных черт внутрифирменного 
предпринимательства является его инновационный характер. Новаторство, 
ставшее символом предпринимательства в XXI в., как элемент присутствует в 
нем всегда, поскольку деятельность в условиях нестабильности требует от 
интрапренера постоянной изобретательности и творческого 
подхода [5,40,45,46,47]. В этой связи особенно важно подчеркнуть, что с 
экономической точки зрения новаторство представляет собой не открытие и не 
изобретение, а практическую реализацию предпринимательской идеи, точнее 
говоря, коммерциализацию новых технических, технологических, 
организационных и иных достижений [42]. В связи с этим новаторскую роль 
предпринимательства вряд ли правомерно ограничивать только 
нововведениями. Она обязательно включает в себя распространение 
нововведений. Изобретатель еще не новатор. Он становится таковым лишь 
тогда, когда реализует себя как предприниматель, т. е. как лицо, борющееся за 
лучшие результаты хозяйствования. Во-первых, лучший способ преодоления 
рыночной неопределенности -  это изменение самой рыночной ситуации в 
выгодном для себя направлении, что возможно только посредством 
инновационной деятельности. Во-вторых, приобретение устойчивых рыночных
преимуществ возможно также только посредством нововведений [48]. Поэтому 
действительной причиной, понуждающей предпринимателей к новаторству, 
является конкуренция между ними. Новаторство -  один из главных признаков 
предпринимательства [21], дающих ему возможность взаимодействовать с 
окружающей средой. Не интуиция и способность предугадать реакцию рынка, а 
созидательная деятельность по изменению самих рыночных условий 
становится определяющим фактором предпринимательства.
Как форма проявления творческого потенциала личности новаторство, 
безусловно, связано с человеческим фактором [41]. Однако как бы сильно ни 
зависела склонность к новаторству от личностных качеств человека, как 
явление экономической жизни новаторство прежде всего обусловлено 
характером предпринимательской деятельности. Таким образом, 
экономическое содержание новаторской функции предпринимательства 
заключается в расширении рыночного спроса [48]. Внутреннее 
предпринимательство следует рассматривать как внутренний переменный 
ситуационный фактор, который задается руководителем организации исходя из 
анализа внешней среды и используется для достижения организацией 
конкурентных преимуществ.
Сущность деятельности интрапренера в том, что он не ждет каких-либо 
изменений в деятельности организации и лишь потом реагирует на них 
соответствующим образом, он действует, «заставляя» происходить выгодные 
для коммерческой организации изменения, т. е. перестраивает обычный 
процесс в инновационно-интрапренерский.
Развитие духа интрапренерства обеспечивает эффективное развитие 
предприятия и позволяет преодолеть барьеры на пути его гибкого роста [1].
Рассмотрим подробнее, чем предпринимательство в общем смысле 
отличается от предпринимательства внутрифирменного. По мнению 
большинства экономистов, на сегодняшний день в мире не существует 
общепринятого определения предпринимательства. Что касается периодов 
развития процесса научного осмысления практики предпринимательства, то
А.В. Бусыгин, автор учебника по предпринимательству, выделяет «три волны» 
развития теории предпринимательской функции» (см. табл.1.3),[21]:
Таблица 1.3
«Три волны» развития теории предпринимательской функции
Временные периоды Представители Основной объект внимания
Первая волна XVIII в. Р. Кантильон Риск
Вторая волна И. Шумпетер Инновационность
Третья волна И. Шумпетер 
Неоавстрийская школа 
экономического 
анализа
Особые личные качества 
предпринимателя
Современный этап развития теории предпринимательской функции можно 
отнести к «четвертой волне», появление которой связывается с переносом 
акцента на управленческий аспект в анализе действий предпринимателя.
На наш взгляд, «первая» и «вторая» волны развития теории 
предпринимательской функции были основаны на монофункциональности 
предпринимательской роли, что вело к односторонности в толковании проблем 
предпринимательства [21]. Появление полифункциональной модели 
предпринимательства связано с именем И. Шумпетера [6].
В связи с этим появилась необходимость проанализировать определения 
предпринимательства, данные разными представителями экономической мысли 
(см.прил.1), выявить общие моменты и указать различия.
Результаты проведенного анализа представлены в табл. 1.4.
Таблица 1.4
Сравнительный анализ определений предпринимательства
Автор Общие черты, выделяемые всеми направлениями
Специфические черты, 
выделяемые отдельными 
исследователями
Р. Кантильон 
Й. Шумпетер 
А.В. Бусыгин
Несение предпринимателем 
риска
Получение прибыли
Самостоятельность
деятельности
Риск
Инновационность
Особые личные качества 
предпринимателя
Экономическая
энциклопедия
И.Н. Герчикова
Особое внимание уделяется 
правам и обязанностям 
предпринимателей 
Указывает на то, что 
предпринимательская 
деятельность
осуществляется на постоян­
ной основе
На наш взгляд, И.Н. Герчикова дает самое полное исчерпывающее
определение предпринимательства [22]: Предпринимательство -  это основной 
вид самостоятельной хозяйственной деятельности (производственной или 
коммерческой), осуществляемой физическими и юридическими лицами, 
именуемыми предпринимателями, от своего имени и на свой риск на 
постоянной основе. Эта деятельность направлена на достижение намеченного 
результата (получение прибыли или предпринимательского дохода) путем 
наилучшего использования капитала и ресурсов экономически обособленными 
субъектами рыночного хозяйства, несущими полную имущественную 
ответственность за результаты своей деятельности и подчиняющиеся правовым 
нормам страны регистрации. Здесь собраны воедино и структурированы все 
приведенные в работе определения.
Однако Бусыгину [21], выделяя инновационность и личные качества 
предпринимателя, как отличительные и обязательные особенности 
предпринимательства, очень удачно удалось показать разницу между деловым 
человеком и предпринимателем, тогда как по другим определениям такую 
разницу определить невозможно.
Рассматривая предпринимательство с разных точек зрения: как стиль 
хозяйствования, как процесс организации и осуществления деятельности в 
условиях рынка, как взаимодействие субъектов рынка, анализируя различные 
точки зрения по этому вопросу, можно сказать, что предпринимательская 
деятельность -  это реализация особых способностей индивида, 
обеспечивающих рациональное соединение факторов производства на основе 
инновационного рискового подхода [18,49,50,51]. Предприниматель использует 
в производстве новейшую технику и технологию, по-новому организует труд, 
иначе руководит, что приводит к снижению индивидуальных затрат 
производства, на базе которых устанавливается цена. Предприниматель 
максимально эффективно налаживает маркетинговую деятельность. Он лучше 
других определяет рынок, на котором выгоднее всего закупить средства 
производства, точнее «угадывает», на какой продукт, в какое время и на каком 
сегменте рынка окажется наибольший платежеспособный спрос.
Для достижения поставленных целей определяются и решаются 
конкретные задачи предпринимательской деятельности в рамках текущей или 
перспективной политики предприятия.
Задачи предпринимательской деятельности и их решение, способствующие 
достижению целей, можно разделить на два направления. Первое направление 
-  это комплекс задач, решение которых обеспечивает успех инновационной 
деятельности предпринимателя, второе направление -  это комплекс задач, 
решение которых формирует эффективность процесса производства или 
посреднической деятельности, которые осуществлялись или же только стали 
осуществляться [52,53,54].
ВЗАИМОПОМОЩЬ

Говоря о предпринимательстве, нередко возникает вопрос: «Является ли 
предпринимательство синонимом термина «бизнес»? На наш взгляд, это разные 
понятия (см. прил.2).
Предпринимательство в широком смысле в отличие от бизнеса встречается 
значительно реже. Бизнесмен может всю жизнь заниматься бизнесом и не быть 
предпринимателем, однако вся рыночная экономика без предпринимательства 
как социально-экономического феномена существовать не может. 
Предпринимательство отличается от бизнеса одним существенным свойством -  
новаторством, приводящим к нарушению рыночного равновесия. К тому же 
предприниматель постоянно рискует. Он не избегает риска, как это обычно 
делается, а идет на него сознательно, чтобы получить больший доход, чем 
другие -  своеобразную компенсацию за этот риск -  предпринимательский 
доход [21].
Однако есть категория работников не менее амбициозная, чем 
предприниматели, но не умеющая рисковать в той степени, в которой это 
необходимо, для того, чтобы пуститься в «свободное плавание». Эта часть 
работников, обладающих потенциальными предпринимательскими 
возможностями, считает, что в современных условиях организационные, 
финансовые и прочие трудности, стоящие перед предпринимателем, делают 
этот вид деятельности неперспективным [42].
Для нас важен следующий вопрос: «В какой степени интрапренеры могут 
иметь сходство с предпринимателями и приносить такую же выгоду?» [55]. В 
известной степени удачливые интрапренеры обладают такими же качествами, 
как и предприниматели. Эти качества следующие: творческое воображение, 
принятие на себя риска, предвидение будущего, лидерство, 
рационализаторский ум, интуиция и талант находить решения множества 
проблем, которые возникают как у начинающих, так и у опытных 
бизнесменов [18,2,21,56].
С другой стороны, интрапренеры должны обладать теми качествами, 
которые позволяют им воспользоваться синергетическими возможностями
большой фирмы, частью которой они являются. Достоинства и недостатки 
интрапренерства и индивидуального предпринимательства обсуждались в 
литературе, в частности в работах Томилова В.В. и др. Однако необходимо 
провести более глубокий сравнительный анализ этих понятий и стоящих за 
ними явлений. Результаты обобщающего анализа двух понятий представлены в 
табл. 1.5.
Таблица 1.5
Сравнительный анализ понятий интрапренерства и предпринимательства
Критерии отличия Интрапренерство Предпринимательство
Цель деятельности Самореализация, 
получение прибыли
Самореализация, 
получение прибыли
Наличие инновации обязательно обязательно
Отношение к риску Берет на себя часть 
риска
Берет на себя риск в 
полном объеме
Организационно-правовой
статус
Подразделение в соста­
ве юридического лица 
или ИП
Юридическая
самостоятельность
Отношение 
к собственности
Использование чужого 
капитала с возмож­
ностью приобретения 
статуса собственника
Собственник
предприятия
Г ражданско-правовая 
ответственность
Отсутствует В зависимости от 
организационно­
правовой формы либо 
частью своего иму­
щества, либо всем 
своим имуществом
Право распоряжаться до­
ходами от предприни­
мательской деятельности
В объеме, определяе­
мом договором между 
интрапренером и орга­
низацией
В полном объеме
Используемые ресурсы Предоставляет
организация
Приобретает
предприниматель
Окончание табл. 1.5
Степень организационно­
экономической 
независимости
Структурное 
подразделение, 
согласующее действия с 
базовым предприятием
Независимо
хозяйствующий
субъект
Мотивация Явная
заинтересованность в 
конечном результате
Явная
заинтересованность в 
конечном результате
Активность
предпринимателя
Инициируется базовым 
предприятием, 
создающим условия для 
интрапренерства
Инициируется самим 
предпринимателем
Как видно из таблицы, интрапренерство перед предпринимательством 
имеет ряд преимуществ, таких как отсутствие проблемы поиска ресурсов, 
минимальный риск, отсутствие гражданско-правовой ответственности и 
необходимости регистрировать свое предприятие [57]. Но вместе с тем 
имеются и недостатки: интрапренер не обладает такой степенью свободы, как 
предприниматель, имеет возможность получать лишь часть прибыли, должен 
действовать в интересах базового предприятия.
Общий вывод заключается в том, что в целом хорошие предприниматели 
не обязательно хорошие интрапренеры, и наоборот. Предприниматели 
стремятся вести себя слишком независимо внутри большой организации, и они 
также стремятся не соблюдать правил. Интрапренеры — более «коллективные» 
люди, они склонны к тому, чтобы принять ограничения и принципы других 
людей. Они менее склонны к тому, чтобы взять на себя риск, чем 
предприниматели, но они могут быть такими же рационализаторами. Их 
основной талант заключается в том, чтобы соединить преимущества малых 
предприятий в составе компании с синергическими возможностями большой 
фирмы [52,58,53,59,60,61]. Основной же талант предпринимателя состоит в 
том, чтобы где-то найти ресурсы, которых он не имеет. Оба — и 
предприниматель, и интрапренер — вынуждены искать эффективный баланс 
между своей творческой фантазией и собственным опытом, а также идеями
других людей. Предприниматели полагаются на свое творческое воображение, 
в то время как интрапренеры стремятся опираться больше на других. 
Интрапренеры — важные агенты с точки зрения получения синергии в 
корпорации [2,24].
В соответствии с данным нами определением содержание понятия 
интрапренерства имеет два аспекта. Специфика интрапренерства как особой 
формы предпринимательства рассмотрена в табл. 1.6. Проанализируем его 
специфику с точки зрения второго аспекта -  как инструмента 
внутрифирменного управления.
Фундаментальным критерием экономического развития становится 
понимание человеческих и интеллектуальных ресурсов с позиций их 
непреходящей ценности. С точки зрения важности ресурсов экономического 
роста первостепенной задачей является сопряженность интеллектуального 
потенциала с требованиями авангардного научно-технического развития и с 
трудовой мотивацией, выступающей как поведенческая установка 
[2,49,62,63,40,41].
Практика российских организаций за последние годы свидетельствует о 
серьезном стратегическом повороте управленческих подходов большинства 
успешных фирм в сторону усиления внимания к человеческой, прежде всего 
профессионально-культурной составляющей своей деятельности [64].
С социально-психологических позиций внутрифирменная предпринима­
тельская деятельность -  это средство реализации потребностей личности в 
независимости, богатстве, престижной работе, положении в обществе
[65,41,42,66,56]. Однако в партнерском бизнесе они несколько ограничены, 
поэтому на действующем предприятии для интрапренера должны быть созданы 
определенные условия, обеспечивающие реализацию его новаторских идей.
Для обеспечения его успеха необходимо знать возможности 
интрапренерства в решении актуальных задач, стоящих перед предприятием, и 
создавать комплекс условий по реализации этих возможностей [18,2,67,24]. Но 
также при осуществлении политики интрапренерства необходим тщательный 
контроль над движением персонала. Это следует из того, что в
рассматриваемой системе повышается текучесть кадров -  наиболее творческие, 
целеустремленные и независимые сотрудники используют предприятия для 
оценки своих возможностей и перспектив дальнейшего роста. Во-первых, за 
таких работников идет ожесточенная борьба. Во-вторых, сотрудники могут 
открыть свой собственный бизнес и выступить уже в качестве новых 
конкурентов. Чтобы этого избежать, следует использовать все многообразие 
приемов удержания работника в компании и проводить превентивные меры по 
снижению вероятности перехода сотрудников в аналогичные компании. На наш 
взгляд, главным мотивирующим фактором для интрапренера является свобода 
действий, поощрение инноваций, соревновательный дух при гарантиях 
безопасности и стабильности занятости со стороны организации-работодателя
[5,68,21,69,40,56]. Это позволит работникам максимально реализовать свой 
талант и проявить себя, при этом не вовлекаясь в рискованную деятельность, к 
которой безусловно относится управление собственным бизнесом. К тому же 
они обладают четко выраженными микрополитическими способностями при 
воплощении своих идей. Во многом интрапренер -  это классический тип 
«человека экономического». На предприятии он имеет своеобразный статус, 
который не зависит от формально устанавливаемых признаков, таких как 
образование, должность, а определяется его особой ангажированностью, 
многообещающими планами или уже реальными успехами [5,50,62,63,45,70,71,39].
При этом интрапренер в отличие от самостоятельного предпринимателя 
может решать весьма специфические задачи, например, проводить 
разъяснительную работу на предприятии по поводу реализации своих 
намерений и тем самым устранять внутриорганизационные барьеры. Особые 
условия предпринимательской деятельности в рамках существующей компании 
предъявляют определенные требования к интрапренеру: совокупность
предпринимательских качеств должна способствовать появлению новых идей, 
новых подходов, решений; организации и проведению работ по реализации 
внесенных предложений; эффективному управлению производственной базой, 
реализующей данную идею [42,39,51,66].
Антрепренер -  человек самостоятельный, инициативный, сознательно 
рискующий. Он желает утвердиться в жизни, реализовать собственные 
изобретения и идеи, удовлетворить потребности в лидерстве. Предприниматель 
обладает иным восприятием мира по сравнению с другими людьми. То, что 
может быть лишь интересной, забавной или несущественной информацией для 
большинства из нас, может «зажечь» идею у предпринимателя. Антрепренер 
также вынужден овладевать мастерством или, точнее, целым множеством 
технических приемов для того, чтобы воплотить свою идею в прибыльное дело. 
Эти люди очень ценны для общества, потому что они создают богатство и 
рабочие места [53,71,54,60,61,72].
На наш взгляд, главными отличиями интрапренера от предпринимателя 
являются умение «вписываться» в действующую производственную структуру, 
принятие ограничений свободы, меньшая готовность к риску. Тем не менее 
интрапренерство является одной из самых современных форм повышения 
эффективности использования человеческих ресурсов.
Близким к интрапренерству понятием является понятие «внутренний 
хозрасчет».
Хозяйственный расчет подразумевает хозяйственную самостоятельность 
предприятия, его самоокупаемость, рентабельность и полную ответственность 
по обязательствам [73,34,74,75,36,33]. Хозрасчет как модификация 
коммерческого расчета появился в двадцатые годы при переходе к новой 
экономической политике (НЭП). Тогда государственные предприятия 
переводились на хозяйственный расчет, то есть, по сути, в значительной 
степени на коммерческие начала [36].
В условиях рыночной экономики функционирование предприятий любой 
формы собственности возможно только за счет собственных средств на 
расчетной основе. Если же предприятие становится убыточным и 
неплатежеспособным, то оно самоликвидируется, т. к. ни государство, ни 
какой-либо другой хозяйственный орган не несет ответственности по его 
обязательствам, не отвечает за его долги. Полный хозяйственный расчет, или, в 
современной терминологии, коммерческий расчет, является методом
эффективного ведения хозяйства, основанным на соизмерении в денежной 
форме затрат и результатов хозяйственной деятельности, возмещения расходов 
собственными доходами [76].
Внутренний хозяйственный расчет, т. е. хозрасчет на уровне структурных 
подразделений организации может быть осуществлен как в социалистической, 
так и в рыночной экономике. Его целью является реализация принципа 
материальной заинтересованности и ответственность коллективов структурных 
подразделений за результаты деятельности как самого подразделения, так и 
организации в целом [75]. Хозяйственный расчет структурных подразделений 
представляет собой систему экономических отношений подразделений с 
предприятием и между собой, предусматривающую
-  регламентацию прав и обязанностей каждого подразделения;
-  предоставление подразделениям необходимой оперативно­
хозяйственной самостоятельности и маневрировании производственными 
ресурсами, в выборе путей выполнения плановых заданий, в мобилизации 
внутрипроизводственных резервов;
-  установление обоснованных плановых заданий подразделениям, 
обеспечивающим выполнение задач, стоящих перед предприятием;
-  создание системы материального стимулирования коллективов 
подразделений;
-  разработку системы экономической ответственности подразделений за 
причиненный ущерб.
Сравним систему внутреннего хозрасчета и интрапренерства на 
предприятии. Интрапренерство не может быть реализовано без внутреннего 
хозрасчета, поскольку создаваемая предпринимательская структура должна 
находиться в условиях полной материальной ответственности за результаты 
своей деятельности и сама обеспечивать доходы своего коллектива. В этой 
связи внутренний хозрасчет может рассматриваться как один из инструментов 
экономических отношений, выстраиваемых между интрапренерской единицей 
и базовым предприятием, это инструмент, необходимый, но не исчерпывающий 
всего содержания понятия интрапрененрства.
С другой стороны, не любое работающее на основе хозрасчета 
подразделение является ИЕ. Хозрасчетные отношения более просты, здесь не 
предполагается предпринимательской составляющей, не обязательна
инновационная составляющая в деятельности подразделения. Результаты 
сравнения двух понятий приведены в табл. 1.6.
Таблица 1.6
Сравнение систем интрапренерства и хозрасчета на предприятии
Критерии
сравнения
Внутрифирменное
предпринимательство
(интрапренерство)
Хозрасчет
структурных
подразделений
1 2 3
Суть явления Это особая форма предпри­
нимательства, развивающегося 
в рамках действующего пред­
приятия на его ресурсной базе.
Система экономических от­
ношений подразделений с 
предприятием и между со­
бой, основанная на соизме­
рении в денежной форме 
затрат и результатов хозяй­
ственной деятельности, воз­
мещения расходов собствен­
ными доходами.
Основные
принципы
(элементы)
1. Самоокупаемость.
2. Материальная 
заинтересованность.
3. Экономическая 
ответственность.
4. Контроль рублем, или само­
контроль.
5. Активизация инициативы в 
использовании резервов.
6. Предпринимательская 
самостоятельность.
7. Быстрая реакция на изме­
нение потребностей рынка.
8. Инновационная 
направленность.
9. Активизация инициативы в 
инновационной и маркетин­
говой деятельности.
1. Самоокупаемость.
2. Материальная 
заинтересованность.
3. Экономическая 
ответственность.
4. Контроль рублем, или 
самоконтроль (Он подразу­
мевает соизмерение затрат и 
результатов хозяйственной 
деятельности в стоимостном 
выражении).
5. Активизация инициативы в 
использовании резервов.
6. Элементы хозяйственной 
самостоятельности.
Окончание табл. 1.6
1 2 3
Цель Получение прибыли за счет:
- активизации творческого 
потенциала сотрудников;
- внедрения инноваций;
- более полного использования 
ресурсов
- повышения
производительности труда, 
обусловленного наличием 
материальных стимулов;
- более полного 
использования ресурсов
Отличительные
черты в
содержании и
организации
деятельности
хозяйственных
единиц
- Самостоятельный выбор 
направления и методов 
деятельности.
- ИЕ -  мобильный элемент 
(в т. ч. временный) в гибкой 
производственной и 
управленческой структуре.
- Возможен временный 
коллектив с непостоянным 
составом работников и 
основных фондов.
- Инновационная ориентация 
производственно­
хозяйственной деятельности.
-Работа в соответствии с 
производственным заданием 
базового предприятия. 
-Хозрасчетное
подразделение -  стабильный 
элемент в жесткой 
организационной структуре 
предприятия. 
-Фиксированный состав 
кадров и основных фондов 
подразделения.
- Основу производственно­
хозяйственной деятельности 
составляют сложившиеся 
техника и технология.
Как видно из достаточно полного описания особенностей хозяйственного 
расчета, интрапренерство по ряду признаков с ним похоже. На основании 
вышеизложенного можно сделать вывод о том, что хозяйственный расчет -  это 
база для создания предприятия предпринимательского типа.
Особыми формами реализации хозрасчета, получившими широкое 
распространение в экономике 70-90-х гг. XX в., являлись бригадный подряд 
(бригадный хозрасчет) и арендный подряд [73,34,36].
Рассмотрим их особенности.
Хозрасчет производственных единиц мало чем отличается от 
коммерческого расчета предприятия, т. к. хозрасчетными отношениями 
охватывается не только стадия производства, но и сфера обращения (отгрузка и 
реализация продукции).
Бригадный подряд очень специфичен и зависит от вида бригады, ее 
численности, выполняемых ею работ. В большинстве своем в бригаде могут 
реализовываться только отдельные элементы хозрасчетных отношений. В 
полном объеме в бригаде может реализовываться принцип материальной 
заинтересованности. При должной постановке учета частично реализуется 
принцип соизмерения затрат и результатов и принцип материальной 
ответственности [73,35,34,33].
Бригадный хозрасчет представляет собой органическую часть хозрасчета 
цеха (предприятия) и построен на сочетании относительной оперативно­
производственной самостоятельности бригады, элементов соизмерения затрат и 
результатов, установлении прямой зависимости оплаты труда от конечных 
результатов работы, повышении взаимной ответственности бригады и 
администрации за выполнение производственных заданий, единстве личных и 
коллективных интересов [36].
Хозрасчетной является бригада, которой наряду с планами по объему 
производства, снижению трудоемкости (росту производительности труда) и 
повышению качества работы устанавливаются также плановые задания по 
фонду заработной платы, нормы расхода по одному или нескольким видам 
сырья, материалов, полуфабрикатов, топлива, энергии и других материальных 
ресурсов, использование которых непосредственно зависит от ее деятельности.
В зависимости от особенностей производства, организации планирования и 
учета материальных затрат и топливно-энергетических ресурсов наиболее 
эффективной формой бригадного хозрасчета являются коллективный и 
особенно арендный подряд. В этом случае взаимные обязательства 
администрации и хозрасчетной бригады оформляются в виде договора [33].
В зависимости от особенностей организации учета затрат хозрасчетной 
бригаде можно планировать себестоимость, включающую заработную плату 
рабочих, стоимость сырья, материалов, инструмента и другие затраты, расход 
которых зависит от бригады, либо утверждать в плане нормы расхода сырья, 
материалов, полуфабрикатов, комплектующих изделий, топлива, тепло- и
электроэнергии, инструмента, технологической оснастки и прочих 
материальных ресурсов в натуральном и стоимостном выражении.
Для усиления заинтересованности коллективов хозрасчетных бригад во 
всемерном снижении расхода материальных ресурсов следует исчислять как 
экономию по отдельным видам ресурсов, так и суммарный показатель 
экономии по всем видам доводимых затрат. В этих целях рекомендуется 
использовать в бригадах «лицевые счета экономии (бережливости)» [73,35].
Лицевой счет экономии — это документ, в котором ежемесячно, а при 
необходимости и возможности ежедекадно и ежесуточно учитывается 
экономия основных и вспомогательных материалов, оснастки и инструмента, 
энергии всех видов как по количеству в натуральном выражении, так и по их 
стоимости [73,36].
Организация оплаты труда рабочих в хозрасчетных бригадах должна 
обеспечивать как личную, так и коллективную заинтересованность в 
достижении высоких конечных результатов работы и отражать реальный вклад 
каждого члена бригады в общие результаты. Хозрасчетные бригады за счет 
своего коллективного заработка могут образовывать специальные фонды на 
социально-культурные нужды бригады [33].
Хозрасчетные отношения коллектива бригады и администрации цеха 
(предприятия) регулируются на основе «Положения о внутрипроизводственном 
хозрасчете предприятия», а также заключенных договоров коллективного или 
арендного подряда [75].
Хозрасчетная бригада имеет право предъявить претензии к администрации, 
если невыполнение администрацией договорных обязательств привело к 
невыполнению бригадой плановых показателей, браку продукции, перерасходу 
по сравнению с установленными нормами затрат труда, материалов, топлива, 
энергии и т. д. При организации хозрасчетных бригад по технологической 
цепочке между ними в соответствии с заключенными договорами 
устанавливается взаимная ответственность.
Хозрасчет функциональных отделов управления еще более специфичен, 
чем бригадный хозрасчет [35,34,36,33]. Действующие на предприятиях
функциональные подразделения весьма неоднородны. Обычно их 
подразделяют на три группы:
— отделы общего управления и организационно-экономического 
обеспечения: производственный, планово-экономический, финансовый, 
организации труда и заработной платы, бухгалтерия, юридический, кадров и др.
— отделы и службы технического развития: отделы главного 
конструктора, главного технолога, подготовки производства, метрологии, ОТК 
и ряд других;
— обслуживающие и вспомогательные отделы: энергетика, 
инструментальный, транспортный, материально-технического снабжения, 
сбыта, главного механика и др.
Специфичность хозрасчета функциональных отделов заключается в том, 
что отделы не производят материальных ценностей, а оказывают своего рода 
услуги для всех подразделений предприятия. Без этой услуги не обойтись, и 
она осуществляется в рамках внутрипроизводственного разделения труда, но 
объем и качество этих услуг учесть очень сложно, особенно по отделам первой 
группы. Поэтому для оценки количества и качества работы функциональных 
отделов вводят всевозможные показатели, которые хотя и не прямо, а только 
косвенно, но все же оценивают объем произведенных ими работ.
Но не только хозяйственный расчет можно рассматривать как прообраз 
интрапренерства, вопросам децентрализации уже давно уделяется самое 
пристальное внимание: управление подразделениями -  насущная потребность с 
точки зрения выживания компаний, даже тех корпораций, которые 
приспосабливаются к многообразному и быстро меняющемуся рынку [73].
С самого начала децентрализация управления была связана с 
предпринимательством. И появление интрапренерства обусловлено тем 
фактором, что многие крупные производственные структуры переходят на 
предпринимательскую форму организации производства [19,77]. Поскольку 
производство более эффективно при наличии свободы творчества, то 
подразделения целостных производственных структур получают право на 
свободу действий [24].
Такое явление, как децентрализация, возникло в 20-х годах прошлого века 
в США и впоследствии наблюдалось во всех развитых странах мира 
[78,59,27,79]. Так же, как и авторитарный режим управления государством, 
централизованное руководство компанией имеет ряд недостатков. Это и 
сложность контроля над всеми звеньями системы, и высокие накладные 
расходы, и возникающая бюрократия, и сложности в управлении различными 
видами деятельности. Все это вызвало интерес к децентрализации и 
предопределило ее успех. Так, еще в начале 20-х годов XX в., когда концерн 
"Дженерал Моторе” был разбит на отделения, его руководство, пытаясь 
развязать инициативу низовых звеньев, передало их управляющим достаточно 
широкие права (например, утверждать к производству модели автомобилей и 
устанавливать на них цены), оставив за собой определенные функции конт­
роля [78]. Говоря об общей схеме децентрализации, стоит отметить, что 
важнейшей ее характеристикой является распределение полномочий. Чаще 
всего компанию разделяют на два уровня [56]:
- центральный аппарат управления;
- отделения компании.
Первый оставляет за собой координирующие функции (задачи 
планирования, стратегического развития), обязанности финансового контроля и 
взаимодействие с внешней средой на высшем уровне, то есть представление 
фирмы на важных переговорах, выставках, тендерах и т. п.
Отделения фирмы получают широкий спектр полномочий -  они 
определяют ценовую политику, могут вносить значительные изменения в 
процесс производства (но при этом придерживаться генеральной линии, 
заданной руководством организации), обеспечивать снабжение и сбыт 
продукции. Такая задача, как управление персоналом может решаться по- 
разному [79,80,81,72]. Чаще всего это происходит следующим образом: 
руководящий персонал главного аппарата и отделений фирмы формируется 
централизованно, в то время как рядовые сотрудники набираются на местах [78].
Подобный подход позволил более точно учитывать потенциал сотрудников 
в многочисленных отделениях крупных компаний, быстрее реагировать на
изменения спроса и оперативно применять новшества в управлении, 
маркетинге, производстве.
К преимуществам децентрализации относят:
- повышение скорости принятия решений и улучшение их качества 
(поскольку принимающие решения лица хорошо знакомы с обстановкой на 
местах);
- освобождение руководства компании от принятия текущих решений и 
переключение его на стратегический уровень деятельности;
- возможность хорошей школы обучения для руководителей разного 
уровня и более обоснованной оценки их работы;
- более полная информированность высшего руководства компании о 
прибыльности ее подразделений.
Вместе с тем, на наш взгляд, децентрализация имеет и ряд негативных 
моментов:
- представители высшего управления компании в значительной мере 
утрачивают личный контроль за реальной обстановкой и вынуждены 
полагаться на данные отчетов деятельности подразделений;
- недостаточная компетенция кого-либо из руководителей подразделений 
чревата негативными последствиями при принятии решений в масштабах всей 
фирмы;
- иногда внимание управляющих сосредоточено на получении прибыли в 
краткосрочной перспективе, что может привести к сокращению расходов на 
проведение научных исследований и обучение работников;
- нет гарантий, что деятельность отделений, направленная на рост 
собственных прибылей, будет способствовать оптимизации прибыли компании 
в целом;
- в ряде случаев возникают трудности в установлении трансфертных 
(внутрифирменных) цен, распределении издержек, доходов, появляются 
дополнительные административные и управленческие расходы.
Таким образом, можно сделать вывод о том, что децентрализация являлась 
предвестницей внутрифирменного предпринимательства и стала одним из
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шагов на пути его возникновения. От интрапренерства децентрализация 
отличалась отсутствием предпринимательской идеи (в ряде отделений она 
возникала, но это не было общим явлением) и не обязательным наличием 
инновационности. Децентрализация в основном применялась в крупных 
компаниях, которые чаще всего делились по территориальному признаку. 
Самоцелью децентрализации было не создание чего-либо революционного, а 
лишь экономия на затратах, быстрое реагирование на спрос в разных уголках 
земли и более тщательный контроль над деятельностью удаленных от центра 
отделений [3,40,82,46,42,27,8].
Из отечественной практики в качестве примера успешного внедрения 
децентрализации можно назвать Сталепромышленную компанию, крупнейшего 
продавца металлопроката в России. Ее бизнес разделен по территориальному 
признаку на несколько отделений, которым предоставлено право 
самостоятельного решения ряда вопросов. Это позволяет увеличить 
эффективность деятельности, поднять продажи и ужесточить борьбу с 
конкурентами в различных регионах страны.
Последующим этапом в становлении внутрифирменного 
предпринимательства стало освоение такого типа менеджмента, как управление 
бизнес-единицами [83]. Основное отличие данной политики от 
децентрализации -  это наделение бизнес-единиц интегральной бизнес- 
ответственностью за определенные продуктово-рыночные комбинации. Такая 
система предполагает ответственность за все операционные (функциональные) 
области — исследования и разработки, закупки, производство, маркетинг и 
сбыт, а также ответственность за все действия в области стратегической 
политики (в некоторых случаях допускается ответственность и за другие 
области). Выделяется широкий круг ответственности:
- подразделение отвечает за выполнение стратегического анализа, который 
используется в качестве основы осуществления стратегического выбора 
относительно будущего курса;
- подразделение несет ответственность за независимое осуществление 
данной политики. Это означает, что бизнес-единица осуществляет максимально
возможную оперативную деятельность в рамках своей продуктово-рыночной 
комбинации. Поскольку такая деятельность должна быть выполнена со 
стороны центра, а именно со стороны централизованного сбыта, производства и 
НИОКР, то бизнес-единица решает, что должно быть выполнено, в то время как 
центральные службы решают, как должно быть выполнено;
- в рамках определенных правил “игры” бизнес-единица несет 
ответственность за адаптирование политики по мере изменения обстоятельств. 
Подразделение составляет бизнес-план для собственной продуктово-рыночной 
комбинации и отвечает за его осуществление после его одобрения высшим 
руководством [21].
Таким образом, следует отметить, что основными чертами, которые 
отличают управление бизнес-единицами от политики децентрализации, 
является четкое разделение компании по товарному признаку (а именно, на 
продуктово-рыночные комбинации), полная ответственность отделений за 
результаты труда и свобода действий бизнес-единиц. Это безусловно помогает 
создать инициативу у сотрудников и породить творческий дух. Также система 
способствует повышению концентрации на определенных видах деятельности 
и как следствие усилению конкурентоспособности всего предприятия [27].
Из конкретных примеров компаний, использующих управление бизнес- 
единицами, можно выделить продуктовый холдинг Вимм-Билль-Данн. Он 
разделен на два больших независимых друг от друга подразделения, 
курирующих различные продуктовые группы, -  это соки и молочные продукты. 
Подразделения самостоятельно занимаются производством, решают сбытовые 
и снабженческие вопросы, определяют маркетинговую и рекламную политику. 
Лишь общие для всей компании задачи (такие как проведенное размещение 
акций или эмиссия облигаций) решаются в центральном аппарате управления.
Последующей стадией эволюции, на наш взгляд, является 
внутрифирменное предпринимательство. На самом деле это было большим 
шагом по сравнению с существовавшими ранее системами управления, что 
доказывается рядом признаков, присущих только внутрифирменному 
предпринимательству. В первую очередь это поощрение конкуренции между
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подразделениями. Опыт показывает, что конкуренция действительно помогает 
выжить сильнейшим и получить в итоге лучший продукт на наиболее 
выгодных условиях. Поэтому политика интрапренерства предусматривает, что 
борьбы за клиента между одними только компаниями недостаточно. 
Необходимо создание внутри организаций однотипных единиц с одинаковыми 
задачами и внедрение в их деятельности конкурсной основы. Один и тот же 
проект поручается нескольким подразделениям, которые по завершении 
заявленного срока представляют результаты своей работы. После этого 
происходит выбор оптимального варианта и основанная на этом отборе оплата 
труда. Не всегда в таких проектах участвуют лишь отделения одной компании -  
зачастую привлекаются сторонние организации, которые наравне со «своими» 
принимают участие в разработках. В этом случае схема работы обретает 
некоторые элементы сходства с тендером [78].
Другим ключевым отличием интрапренерства стал дух 
предпринимательства, который должен быть создан в подразделениях. 
Отделениям компаний предоставляется достаточная свобода действий, равно 
как и возлагается полная ответственность за проводимые действия и 
результаты деятельности. Это позволяет создавать у работников повышенный 
интерес к работе и как следствие стремление принести больше благ фирме. С 
этой точки зрения внутрифирменное предпринимательство является синтезом 
привычного нам предпринимательства (антрепренерства) с деятельностью 
больших компаний. У перечисленных форм унаследованы позитивные 
свойства, которые собраны воедино в системе интрапренерства. Находясь в 
таких условиях, сотрудник ощущает, что работает на себя и ради своих целей в 
полной свободе творчества, что присуще предпринимательству. Вместе с этим 
он защищен компанией от повышенного риска, что является неотъемлемой 
частью корпоративной системы. Эта двойная роль сотрудника и является еще 
одной уникальной чертой внутрифирменного предпринимательства. Как 
отмечал итальянский психолог, основатель школы онтопсихологии Антонио 
Менегетти, «это и есть подлинное лидерство -  помогать людям добиться их 
собственных целей, при этом делая так, чтобы они выполняли твою» [65].
Обращаясь к конкретным примерам использования системы 
внутрифирменного предпринимательства, следует обратить внимание на 
автомобильную промышленность. Конкуренция в этой отрасли весьма высока, 
что заставляет производителей использовать новейшие разработки. Как в 
области техники, так и в сфере управления персоналом и менеджмента. 
Компания «Пежо» при разработке дизайна своих новых моделей делает заказ 
как собственной дизайн-студии, так и известному итальянскому кузовному 
ателье «Пининфарина». После предоставления полномасштабных моделей 
комиссия делает свой выбор, при этом претенденты, несмотря на различный 
характер взаимоотношений с заказчиком, находятся в равном положении.
Итак, становление внутрифирменного предпринимательства прошло через 
две промежуточные системы. Их общие черты и различия представлены в 
табл. 1.7.
Таблица 1.7
Общие и отличительные признаки децентрализации, управления бизнес- 
единицами, интрапренерства
Форма
структурирования
персонала
Общие признаки Отличительные признаки
Децентрализация • разбиение 
организации на 
составные части, 
наделенные 
определенными 
правами и 
ответственностью;
• передача
подразделениям части 
функций 
центрального 
аппарата управления;
• упрощение 
контроля над 
подразделениями 
фирмы;
• создание подразделений по 
территориальному признаку;
• формирование возможности 
для использования 
потенциала сотрудников и 
создания творческой 
инициативы
У правление бизнес- 
единицами
• присвоение каждой единице 
определенной продуктово­
рыночной комбинации;
• наделение подразделений 
интегральной бизнес- 
ответственностью;
• углубление специализации 
персонала внутри секторов и 
ниш рынка
Окончание табл. 1.7
Внутрифирменное
предпринимательство
• повышение 
скорости принятия 
решений и более 
детальная проработка 
вопросов, касающихся 
управления 
подразделением и 
компанией в целом.
• создание внутри 
подразделений новаторства и 
духа предпринимательства;
• поощрение конкуренции 
между подразделениями;
• учет потребностей, целей и 
личностных качеств 
сотрудников;
• наиболее полное 
использование потенциала 
кадров.
В завершение необходимо указать, что рассмотренные системы, а именно: 
децентрализация, управление бизнес-единицами и внутрифирменное 
предпринимательство являются современными формами управления 
компанией и повышения эффективности использования персонала. Наивысшей 
ступенью среди них, на наш взгляд, является внутрифирменное 
предпринимательство. Данную политику применяют наиболее успешные и 
динамично развивающиеся компании, стремясь создать внутри организации 
систему, поощряющую инновационность, состязательность и творческий 
подход. Все это позволяет сотрудникам максимально реализовать свои умения 
и навыки, сохранив при этом стабильность занятости и исключив риск, а 
компании -  повысить эффективность деятельности и получить дополнительные 
преимущества над предприятиями-конкурентами. Из используемых форм 
менеджмента и управления персоналом только внутрифирменное 
предпринимательство обеспечивает достижение вышеуказанных целей. Именно 
поэтому элементы данной политики сегодня широко используется крупными и 
динамично развивающимися компаниями.
1.3. Актуальные проблемы развития интрапренерства 
на предприятиях строительной отрасли
Несмотря на очевидные преимущества и привлекательность 
интрапренерства, практическое использование этой системы управления 
сопряжено с рядом проблем.
Во-первых, можно отметить отсутствие достаточной информации о данной 
системе как для руководителей, так и для потенциальных интрапренеров. В 
отечественной литературе статус интрапренерства не выходит за рамки 
терминологической экзотики [ 1,18,2,21,22,41,24,13]. Специальных работ, 
которые бы попытались «вписать» интрапренерство в контекст отечественного 
менеджмента, практически нет, поскольку тенденции новой экономики пока 
что неявно проступают в нашем менеджменте и бизнесе. Однако это вовсе не 
означает, что интрапренерство — «чуждая» или неактуальная проблема для 
наших руководителей. Тем более что зачастую руководство предприятия идет 
по стандартному пути в выборе системы управления, предпочитая 
традиционные (механистические) структуры и формы хозяйствования. Это 
оправдано в тех случаях, когда организация действует в стабильных внешних 
условиях, выпускает относительно ограниченную номенклатуру продукции и 
для обеспечения своего функционирования требует решения стандартных 
управленческих задач. В этих условиях использование интрапренерства, на наш 
взгляд, нецелесообразно. Нецелесообразно его использование и во многих 
малых предприятиях, когда у руководителя узкая сфера контроля и масштабы 
деятельности небольшие.
Второй проблемой является организационная неготовность предприятий к 
внедрению интрапренерства. Начиная с 60-х годов XX в., некоторые 
организации столкнулись с таким положением, когда внешние условия их 
деятельности менялись так быстро, проекты становились настолько сложными, 
а технология развивалась так стремительно, что организация больше не могла 
эффективно реагировать на происходящие изменения в рамках сложившейся 
бюрократической структуры [67,44,84,81,85,86]. Эти проблемы могут быть
решены при введении органических или адаптивных структур, когда 
происходит наложение специально созданных временных целевых структур на 
постоянную структуру организации, и, в данном случае, использование 
системы внутрифирменного предпринимательства не только возможно, но и 
желательно. Однако это может привести к ряду нежелательных последствий, 
таких как борьба за власть, конформизм при выработке групповых решений, 
чрезмерные затраты [46].
Несмотря на достижения современного менеджмента, на многих крупных 
бывших социалистических предприятиях царит организационный хаос. Старые 
структуры разрушены, а эффективно работающие новые не сформированы. 
Существует проблема инертности организационных структур, их 
неадаптированное™ к внедрению интрапренерства. В этих условиях трудно 
реализовать интрапренерство, потому что нет порядка, четких 
взаимоотношений подразделений, стимулов к интрапренерской деятельности, 
рядовой работник рассматривается как «винтик» в существующей 
производственной системе и выполняет четко регламентированные функции. 
Ни о какой инициативе, ответственности и реализации творческого потенциала 
личности речи не идет. Следствие -  уход перспективных сотрудников в малые 
предприятия, где возможности для самореализации выше, сдерживание, а 
зачастую, невозможность инноваций и потеря конкурентных преимуществ.
В-третьих, это отсутствие грамотных управленческих кадров, способных 
организовать на предприятии систему интрапренерства.
В-четвертых, это нехватка или отсутствие инициативных кадров. Особенно 
эта проблема актуальна для предприятий, использующих или использовавших 
авторитарный стиль руководства, так как все инициативные работники, скорее 
всего, уже ушли в другие организации. Тогда наряду со сменой стиля 
руководства перед предприятием стоит проблема поиска новых сотрудников 
или выявление «скрытых» интрапренеров внутри организации.
В-пятых, в своей массе общественное отношение не поддерживает 
предпринимательство, в том числе внутрифирменное.
Шестой проблемой является недостаточное методическое обеспечение 
внедрения интрапренерства на предприятиях. Это касается как методов 
создания самой системы внутрифирменного предпринимательства, так и 
механизмов ее функционирования. В частности, анализ интрапренерских 
возможностей предприятия, создание условий для него, выстраивание 
экономических взаимоотношений базового предприятия, его служб и 
интрапренерских единиц, договорное оформление отношений между 
участниками, решение организационных вопросов в рамках создания 
адаптированной к интрапренерству структуры можно отнести к проблемам 
создания системы. К проблемам функционирования относится решение 
вопросов разработки и согласования планов производства или планов 
деятельности базового предприятия и интрапренеров, согласование 
совместного использования ресурсов, отбор значимых интрапренерских идей.
Разработки, касающиеся методического обеспечения внедрения 
интрапренерства, практически отсутствуют в научной литературе. Элементы 
решения этой проблемы рассмотрены в работе Томилова, Крупанина и 
Хакунова [19,77,24]. Авторы предлагают параметрическую модель 
функционирования предприятия для отражения последствий внедрения 
интрапренерства. Модель носит абстрактный характер, не фиксирует реальных 
взаимосвязей каких-либо показателей, закономерностей их поведения. Более 
того, многие показатели, участвующие в модели, вообще не имеют 
количественного измерения, например, «Хку -  организационная культура, 
способствующая духу и практике предпринимательства»; «х2^  -  наличие 
людей, которые хотят и могут по своим личностным данным участвовать в 
предпринимательской деятельности...». Данная модель может служить основой 
для логических рассуждений, но не является инструментом проведения каких- 
либо расчетов, выбора и принятия решений.
В этой же работе представлен ряд алгоритмов: анализа предпосылок 
интрапренерства, создания условий для интрапренерства, процесса создания 
предпринимательской структуры, формирования интрапренерства. В прил. 3
приведены алгоритмы анализа предпосылок интрапренертва и формирования 
интрапренерства. Шаги алгоритмов, их последовательность логичны, но имеют 
очень обобщенную форму, требуют дальнейшего развития, конкретизации. 
Аналитические блоки нуждаются в насыщении конкретными анализируемыми 
показателями, методиками анализа.
В работах Асаула А.Н., Войнаренко М.П., Ерофеева П.Ю., Скуматова Е.Г., 
Локтеевой Г.Е. [1,18] изучены отдельные аспекты становления предприятий 
предпринимательского типа. При этом акцент сделан на человеческом факторе, 
в частности социально-психологических, профессиональных качествах 
интрапренера, мотивах и ориентирах внутрифирменного предпринимательства. 
Рассмотрены и систематизированы условия возникновения партнерства 
интрапренера и организации предпринимательского типа, цели предприятия 
при развитии внутрифирменного предпринимательства, а также предложена 
последовательность этапов взаимодействия интрапренера и организации 
предпринимательского типа (прил. 4). Вместе с тем в данных работах 
практически не затрагиваются методические вопросы реализации 
интрапренерства.
В работах других авторов методические разработки либо отсутствуют, 
либо представлены фрагментарно и не доведены до прикладной стадии. Таким 
образом, создание методического инструментария интрапренерства, его 
апробация и создание условий для применения в практике хозяйствования 
остаются актуальной проблемой экономической науки и практики.
Указав актуальные проблемы внутрифирменного предпринимательства, 
считаем необходимым обозначить специфические условия функционирования 
интрапренерства в строительной отрасли.
Строительство сопряжено с длинным производственным циклом. На 
«выходе» мы получаем как типовой, так и специфический продукт, что, с одной 
стороны, усложняет организационный процесс интрапренерства, с другой, 
уникальность объектов создает условия для самореализации и творчества.
Строительство -  это материалоемкое производство. Часто невозможно 
точно заранее оценить количество требуемых материальных ресурсов, поэтому 
возникает проблема эффективного использования излишков, если они 
образовались. Интрапренерство является одним из путей решения этой 
проблемы.
Строительный процесс связан с использованием большого количества 
специфической техники. Из-за вероятностных факторов в загрузке, из-за 
особенностей строительного производства не всегда есть возможность 
равномерной и полной загрузки этой техники, случаются ситуации, когда 
машины и механизмы простаивают, и интрапренерство позволит эффективно 
использовать образовавшиеся резервы. Это положение относится к 
«мобильной» технике, которую можно быстро перекинуть с объекта на объект.
Длительная и сложная стадия подготовки и согласования документации на 
строительство дает возможность проектировщикам использовать свободный 
потенциал для оказания проектных услуг со специфическими ноу-хау в рамках 
интрапренерской деятельности. Использование инноваций, сопутствующих 
интрапренерству, даст несомненный плюс на тендерных торгах.
Часто при проведении строительных работ неравномерна загрузка 
трудовых ресурсов. Во время простоев свободные бригады смогут 
осуществлять внутрифирменное предпринимательство. Большой 
профессиональный спектр работников открывает дополнительные возможности 
в этой области. В строительстве используется поточный способ организации 
работ, поэтому как управляющий персонал, так и бригады имеют навык 
параллельного ведения работ, кроме того, сетевое планирование позволяет 
достаточно точно определить имеющиеся резервы, что опять же создает 
благоприятные условия для внутрифирменного предпринимательства.
Управление проектами, широко используемое в строительстве, очень 
близко по своей сути к интрапренерским проектам. Интрапренерство в 
строительстве должно быть рассчитано на самостоятельные, мобильные малые 
предприятия, образованные или на основе строительных участков, или на
основе комплексных и специализированных бригад. Такие интрапренерские 
единицы могут участвовать или в общем для базового строительного 
предприятия подряде на условиях коллективного подряда, или самостоятельно 
осуществлять поиск заказчиков на подрядные работы. При этом рыночные 
отношения будут выдвигать следующие требования к их функционированию и 
взаимодействию с внешними партнерами:
- выбор любого партнера после изучения его предыдущей деятельности 
путем построения квалификационных карт поставщика или заказчика;
- участие в конкурсах на получение подрядов;
- отслеживание последних достижений науки и техники;
- организация собственной системы учета и контроля;
- проведение маркетинговых исследований;
- проведение мероприятий по повышению конкурентоспособности и т. д.
Опыт показывает, что деятельность производственных подразделений на
арендном подряде приводит к высвобождению лишних трудовых ресурсов и 
позволяет обнаружить несоответствие зарплаты определенных работников 
вложенному ими труду. Это также подтверждает необходимость и 
потенциальную эффективность внедрения интрапренерства на строительных 
предприятиях.
Строительное производство зависит от природных условий. Природно­
естественные риски, инвестиционные риски и риски, связанные с человеческим 
фактором, достаточно высоки. Таким образом, риски в строительстве выше, 
чем в других отраслях, что приводит и к большей рискованности 
интрапренерства.
Обобщая вышеизложенное, можно сделать вывод, что, несмотря на 
выявленные проблемные моменты, предприятия строительной отрасли 
достаточно хорошо адаптированы к выстраиванию системы внутрифирменного 
предпринимательства.
ГЛАВА 2
МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ МЕХАНИЗМА 
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ ИНТРАПРЕНЕРСТВА 
НА ПРЕДПРИЯТИЯХ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ
2.1. Методика формирования системы интрапренерства на предприятии
В предыдущей главе были рассмотрены теоретические аспекты 
внутрифирменного предпринимательства в целом, освещены особенности 
интрапренерства в строительной отрасли. Отмечены недостатки в 
использовании организациями возможностей интрапренерства. Для 
эффективного использования этих возможностей необходимо проработать 
методическое обеспечение процесса трансформации строительного 
предприятия в предприятие предпринимательского типа.
Основными фазами становления интрапренерства на предприятии, на наш 
взгляд, являются:
1) анализ предпосылок и условий для формирования предпринимательской 
структуры;
2) формирование экономических основ взаимоотношений базового 
предприятия и интрапренерских единиц;
3) формирование организационных основ интрапренерства;
4) оформление договорных отношений между базовым предприятием и 
интрапренерскими единицами;
Предприятия могут быть готовы к внедрению интрапренерства в разной 
степени, обладать разным потенциалом адаптации к работе на основе 
внутреннего предпринимательства. Интрапренерским потенциалом 
предприятия будем называть совокупность предпосылок и условий становления 
интрапренерства. Рассмотрим основные элементы интрапренерского 
потенциала предприятия:
1. Ресурсные предпосылки и условия связаны с основными видами 
ресурсов, используемых в производстве: трудовых, финансовых,
информационных, материальных, основных фондов. К предпосылкам
относится наличие качественных ресурсов каждого из перечисленных видов, 
способных обеспечить выпуск конкурентоспособной продукции (оказание 
услуг).
Условия обеспечиваются наличием резервов по ресурсам либо 
возможностью их привлечения со стороны.
Отметим особенности предпосылок и условий по каждому виду ресурсов.
Предпосылками по трудовым ресурсам являются наличие специалистов, 
обладающих высокой квалификацией, необходимыми знаниями, умениями и 
опытом. Условия -  неполная загрузка работников в течение рабочего времени, 
вынужденные отпуска без содержания, простои бригад, возможность 
интенсификации труда инженерно-технического персонала, конструкторов и 
других специалистов.
Предпосылками по фондовым ресурсам являются наличие качественных 
основных фондов, соответствующих передовым технологиям строительного 
производства с минимальным сроком износа, производственных площадей 
необходимого качества
Условия создаются при наличии резервов производственных мощностей и 
прежде всего «мобильной» техники, которую можно быстро перебросить с 
объекта на объект.
Предпосылка по финансовым ресурсам -  это наличие свободных 
финансовых средств, т. е. предприятие должно быть финансово-устойчивым и 
платежеспособным.
Условие: возможность маневрировать финансовыми ресурсами базового 
предприятия в конкретное время. При необходимости можно рассматривать 
вариант привлечения заемных средств для интрапренерской деятельности в 
финансово-кредитных учреждениях
Материальные предпосылки связаны, в первую очередь, со спецификой 
строительного производства, в ходе которого часто появляются избыточные 
материалы, неликвиды, регулярно возникает излишек материальных ресурсов 
по отдельным позициям.
Условия обеспечиваются возможностью маневра имеющимися 
материальными ресурсами, что не исключает специальные закупки 
материальных ресурсов для интрапренерской деятельности.
Информационными предпосылками являются: наличие информации как у 
руководителей, так и у потенциальных внутренних предпринимателей о 
возможностях, целях интрапренерства, путях реализации интрапренерских 
идей.
Условия создаются наличием эффективной системы информационного 
обеспечения производства и управления, доступностью информационного 
обмена между руководством предприятия и потенциальными интрапренерами. 
Схема анализа интрапренерского потенциала предприятия в разрезе отдельных 
видов ресурсов представлена на рис. 2.1.
Рис. 2.1. Анализ интрапренерского потенциала предприятия по конкретному виду ресурсов
2. К организационным предпосылкам относятся организационная 
гибкость, возможность адаптации организационной структуры к 
внутрифирменному предпринимательству.
Условия -  организационно-правовая форма допускает наличие 
интрапренерства.
ВЫСОКОЕ ДОСТИЖЕНИЕ

3. Методическими предпосылками являются: готовые методические 
наработки, которые можно сразу использовать при возникновении 
интрапренерской идеи для создания интрапренерской единицы; наличие 
пакетов договорных документов, регламентирующих отношения между 
базовым предприятием и интрапренерскими подразделениями; методическое 
обеспечение экономических отношений базового предприятия и 
интрапренерских единиц; методическое обеспечение систем оплаты труда и 
стимулирования внутри интрапренерской единицы; методическое обеспечение 
разработки и согласования планов производства, распределения или 
совместного использования ресурсов; методическое обеспечение процесса 
учета и анализа резервов, встраивание учета в общую систему.
Условия обеспечиваются способностью специалистов предприятия 
решать методические вопросы, возникающие в процессе создания и 
функционирования интрапренерских единиц.
4. Социально-психологические предпосылки создаются социально­
психологическим климатом на предприятии, способствующим 
предпринимательству. Поощряются инновации, нестандартные пути решения 
проблем, отслеживаются рационализаторские предложения, создаются все 
условия для того, чтобы появлялось как можно больше предпринимательских 
идей.
Условия: Уверенность интрапренера в том, что ему будет обеспечена 
всесторонняя поддержка базового предприятия при разработке и реализации 
любой эффективной предпринимательской идеи. При этом система мотивации 
должна быть выстроена таким образом, чтобы заинтересованность в работе 
была не только у интрапренеров, но и у общих отделов и вспомогательных 
подразделений, обслуживающих как базовое предприятие, так и 
интрапренерские единицы, таких как бухгалтерия, юридический отдел, 
ремонтные службы и т. д.
5. Экономические предпосылки состоят в определенном уровне 
экономической грамотности коллектива, прежде всего потенциальных
интрапренеров, способности соотносить затраты и результаты деятельности, 
готовности к реализации внутреннего хозяйственного расчета и экономических 
расчетов с внешними партнерами.
Условия создаются возможностью экономической автономии 
интрапренерских единиц.
Схема анализа интрапренерского потенциала предприятия представлена 
на рис. 2.2.
Традиционное предприятие сможет стать предприятием 
предпринимательского типа только в том случае, если на нем имеются все 
перечисленные предпосылки и созданы все перечисленные условия. Переход к 
интрапренерству невозможен в тех организациях, в которых руководство 
реализуется в авторитарном стиле и существуют жесткие неменяющиеся 
организационные структуры. Отметим, что базовое предприятие может быть 
создано в любой организационно правовой форме, кроме товариществ. Если их 
участниками являются юридические и физические лица, зарегистрированные в 
качестве индивидуальных предпринимателей, то мы имеем дело с 
предпринимательством в чистом виде.
Экономические основы взаимоотношений базового предприятия 
(БП) и интрапренерских единиц (ИЕ) определяются формой наделения 
предпринимательской единицы ресурсами. Здесь возможны следующие 
варианты:
- создание автономной предпринимательской структуры и наделение ее своими 
ресурсами;
- совместное использование общих ресурсов базового предприятия им самим и 
интрапренерской единицей;
- оказание платных услуг интрапренерской единицей с использованием ноу-хау 
сторонним организациям (без наделения ИЕ какими-либо ресурсами кроме 
трудовых).
Анализ
интрапренерского 
потенциала по 
каждому виду 
ресурсов
- Наличие гибкой организационной структуры
Соответствие организационно-правовой формы базового 
предприятия возможности внедрения интрапренерства
Наличие необходимых методических разработок
Способность специалистов предприятия решать возникающие 
методические вопросы
Социально-психологический климат способствует 
интрапренерству
Обеспечение социально-психологической поддержки 
интрапренерских идей и интрапренерских единиц
Уровень экономической грамотности коллектива, готовность к 
внутреннему хозрасчету, соотнесению затрат и результатов
Возможность экономической автономии интрапренерских 
единиц
Наличие специалистов необходимой квалификации, резервов 
трудовых ресурсов.
Наличие основных фондов необходимого качества, резервов 
производственных мощностей и площадей.
Наличие свободных финансовых средств. Возможность 
маневрирования финансовыми ресурсами.
Наличие запасов материальных ресурсов, возможность 
маневрирования этими ресурсами.
Наличие информации у заинтересованных лиц о возможностях 
и целях интрапренерства. Наличие эффективной системы 
информационного обеспечения производства и управления.
Рис. 2.2. Анализ интрапренерского потенциала предприятия 
При этом и состав задействованных работников может быть нестабильным.
с деятельностью ИЕ к поддержке существования и развития данной единицы. 
Если базовое предприятие не будет получать ощутимой экономической выгоды 
от существования предпринимательской единицы, исчезнут стимулы к ее 
поддержке, и такое подразделение не будет жизнеспособным. Другая 
крайность, когда экономические стимулы к работе исчезают у самой 
предпринимательской единицы за счет чрезмерно большой доли доходов, 
изымаемых в пользу базового предприятия.
Требует проработки вопрос о порядке исчисления и уплаты налогов, 
связанных с деятельностью предпринимательской единицы. Не являясь 
юридическим лицом, сама ИЕ не является плательщиком налогов, но в 
результате ее деятельности у базового предприятия неизбежно возникнут 
дополнительные налоговые обязательства, и соответственно они должны 
покрываться за счет средств, зарабатываемых предпринимательской единицей. 
Порядок выявления налоговых обязательств, обусловленных деятельностью 
конкретного интрапренерского подразделения, и изъятия соответствующих 
финансовых ресурсов должен быть четко определен.
В случае если предпринимательская единица оказывает услуги или 
производит продукцию на внутреннее потребление в рамках базового 
предприятия, одной из ключевых проблем экономических взаимоотношений 
становится обоснование цен на эти услуги или продукцию, обеспечивающих 
баланс экономических интересов базового предприятия и ИЕ.
При неавтономном функционировании ИЕ, когда ресурсы, за 
исключением, например, рабочей силы, не закрепляются за ней, и при этом 
отдельно не формируется доход данной единицы, основу экономических 
взаимоотношений между ИЕ и базовым предприятием образует определенная 
система оплаты труда интрапренера и коллектива интрапренерской единицы, а 
также система формирования фонда развития ИЕ.
Логика формирования экономических основ взаимоотношений базового 
предприятия и интрапренерской единицы представлена на рис. 2.3.
Рис. 2.3. Формирование экономических основ взаимоотношений базового предприятия
и интрапренерской единицы
Формирование организационных основ интрапренерства необходимо 
начинать с совершенствования или перестройки организационной структуры 
базового предприятия. Так как основными целями интрапренерской 
деятельности являются ускоренное внедрение инноваций, усиление 
конкурентных преимуществ предприятия, организация должна иметь 
возможность быстро реагировать на изменения окружающей среды и внедрять 
новые технологии. Соответственно нужны гибкие организационные структуры, 
приспособленные к быстрой смене внешних условий и появлению новых 
наукоемких технологий.
Современный менеджмент располагает достаточным набором типовых 
организационных структур, и некоторые из них можно с успехом адаптировать 
к интрапренерской деятельности. Построение оптимальной структуры в 
организации предпринимательского типа -  сложная и важная задача. Структура 
должна быть такой, чтобы, с одной стороны, обеспечивалась реализация 
стратегии базового предприятия, с другой, в эту структуру должны гармонично 
«вписываться» интрапренерские единицы.
Существуют так называемые адаптивные (органические) структуры [56], 
которые можно быстро модифицировать в соответствии с изменениями 
окружающей среды и потребностями самой организации. Одной из 
разновидностей этих структур является организация конгломератного типа, т. е. 
не какая-то установившаяся и упорядоченная структура, а приобретающая 
форму, которая лучше всего подходит для данной конкретной ситуации. 
Руководство высшего звена отвечает за долгосрочное планирование, 
разработку политики, координацию и контроль действий в рамках всей 
организации. Эту центральную группу окружает ряд ИЕ. При этом каждая ИЕ 
выбирает ту организационную структуру, которая наилучшим образом 
соответствует ее целям. Хотя преимущества такой организации очевидны 
(можно быстро развертывать и свертывать деловую активность в различных 
областях с минимальным нарушением сложившихся связей), и она наилучшим 
образом соответствует принципам и целям интрапренерства, в чистом виде
организация конгломератного типа не применима для строительных 
предприятий. Поскольку подрядная строительная организация как базовое 
предприятие, в первую очередь, осуществляет свою деятельность в рамках 
договоров строительного подряда на выполнение конкретных видов работ по 
определенным проектам, она связана определенными договорными 
обязательствами, выполнением требований законодательства при производстве 
строительных работ, а следовательно, не может выполнять только 
координирующие функции и давать ту широкую свободу действий ИЕ, как того 
требуют организации конгломератного типа.
Как было отмечено выше, деятельность любого строительного 
предприятия носит проектный характер, т. е. направлена на достижение 
конкретных целей и определенных результатов, имеет ограниченную 
протяженность во времени с определенным началом и концом, представляет 
собой координированное выполнение многочисленных взаимосвязанных 
действий. Поэтому, говоря о системе интрапренерства на строительных 
предприятиях, на наш взгляд, правильнее вести речь о проектной 
интрапренерской деятельности. Тогда целесообразно использовать и 
адаптировать к интрапренерской деятельности строительных предприятий 
структуры управления проектами. Совершенствование или перестройка 
структуры базового предприятия осуществляется в соответствии с тремя 
принципами: соответствие организационной структуры системе
взаимоотношений участников интрапренерского проекта, соответствие 
организационной структуры содержанию интрапренерского проекта, соответствие 
организационной структуры требованиям внешнего окружения [87].
Рассмотрим первый принцип. Если интрапренерский проект является 
разовым для базового предприятия, возможен вариант «выделенной» проектно- 
интрапренерской структуры, представленный на рис. 2.4.
Рис. 2.4. «Выделенная» проектно-интрапренерская структура
Такая «выделенная» организационная структура создается исключи­
тельно для одного интрапренерского проекта, после реализации которого 
ликвидируется (на рис. 2.4 представлен вариант, когда ИЕ подчиняется 
высшему руководству базового предприятия).
Если ИЕ регулярно реализует один или несколько проектов, возможно 
использование структуры управления по интрапренерским проектам (рис.2.5).
Организационная структура Организационная структура
интрапренерской единицы базового предприятия
Рис. 2.5. Структура управления по интрапренерским проектам
При осуществлении такого рода деятельности происходит глубокая 
интеграция структур базового предприятия и ИЕ.
В соответствии со вторым принципом содержание интрапренерского 
проекта предъявляет требования к оптимальной организационной структуре с 
точки зрения внутреннего организационного устройства, т. е. с точки зрения 
разделения труда, закладываемого в эту структуру. Рассмотрим возможные 
варианты: это может быть функциональная, матричная или проектно-целевая 
организационная структура. Сравнение данных структур в разрезе проектного 
интрапренерства представлено в табл. 2.1.
Таблица 2.1
Сравнительный анализ вариантов структур предпринимательских 
строительных организаций
Признак сравнения Функциональная Матричная Проектно­
слабая сбалансированная сильная целевая
Полномочия Крайне Ограничен­ От слабых до От средних От высоких до
интрапренера незначительные ные средних до высоких неограниченных
Доля организацион 
ных ресурсов, 
задействованных 
для выполнения 
интрапренерского 
проекта
Практически
0%
От 0 % 
до 25 %
От 15% до 60% От 50 % 
до 100 %
От 85 % 
до 100 %
Роль интрапренера временная временная постоянная постоянная постоянная
Статус команды 
интрапренера
временный временный временный постоянный постоянный
Из данных табл. 2.1 видно, что для проектно-интрапренерской 
деятельности наиболее подходящими являются сильная матричная и проектно­
целевая структуры, поскольку они наилучшим образом отвечают принципам и 
целям интрапренерской деятельности. Однако в некоторых случаях возможно 
использование «смешанных» или «гибридных» структур, которые совмещают в 
себе подструктуры различного типа. Если на предприятии реализуются 
интрапренерские проекты на постоянной основе, но при этом к регулярной 
работе в них привлекаются не все, а только отдельные функциональные 
подразделения, а другие выполняют свою работу в обычном, функциональном 
режиме, то целесообразно использовать организационную структуру, 
называемую «частичной» матрицей [87]. Если реализуется единичный 
внутренний интрапренерский проект, то целесообразно использовать 
функциональную и проектную организационную структуры совместно. Эту
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комбинацию рекомендуется использовать и для постепенного «выращивания» 
интрапренерского проекта, поскольку на момент инициации проект 
представляет собой небольшую группу специалистов, объединенных в 
команду. По мере «созревания проекта» в его организационную структуру 
добавляются отделы и сотрудники. Далее, по мере «умирания» проекта, из него 
выводятся остающиеся незадействованными подразделения и отдельные 
работники.
В соответствии с третьим принципом необходимо учитывать степень 
влияния внешнего окружения на организацию. Выше было отмечено, что к 
быстрой смене внешних условий лучше приспособлены адаптивные 
организационные структуры, к которым помимо организации конгломератного 
типа относятся матричная и проектно-целевая структуры.
Таким образом, при совершенствовании или перестройке организационной 
структуры базового предприятия, рекомендуется использование матричной, 
проектно-целевой структуры или их модификаций, в зависимости от вида 
интрапренерской деятельности.
Для того чтобы предпринимательские идеи быстро подхватывались и 
реализовывались, в рамках базового предприятия должно быть создано 
специальное подразделение -  интрапренерский (предпринимательский) центр, 
организующее и координирующее деятельность ИЕ. Мы считаем, что такая 
структура необходима в составе крупных предприятий, в первую очередь для 
создания системы интрапренерства. Интрапренерский центр, при 
необходимости, опираясь на помощь функциональных отделов базового 
предприятия, должен решать следующие задачи:
1) выстраивание на предприятии СИ;
2) поддержка и помощь в развитии и реализации зарождающихся 
предпринимательских идей, т. е. создание своего рода внутрифирменных 
бизнес-инкубаторов;
3) координация деятельности существующих ИЕ между собой и с базовым 
предприятием;
4) оказание информационной и методической помощи ИЕ, анализ 
экономической целесообразности рационализаторских предложений и 
предпринимательских идей;
5) решение вопросов, связанных с защитой интеллектуальной 
собственности;
6) мониторинг результатов деятельности ИЕ, в том числе с позиции 
экономической безопасности базового предприятия;
7) обучение сотрудников базового предприятия работе с ИЕ;
8) оперативное получение разрешительной документации для 
интрапренерской деятельности (если предполагаемая деятельность требует 
лицензирования или иных форм согласования);
9) ликвидация неэффективно работающих ИЕ.
Для эффективной работы малых строительных предприятий на условиях 
интрапренерства, когда создание предпринимательского центра 
нецелесообразно, его функции должно выполнять либо высшее руководство 
базового предприятия, либо специально обученный специалист.
ИЕ могут быть созданы в форме бригады со стабильным составом, сборной 
бригады, а также в форме производственного цеха или участка со своими 
основными фондами и постоянным составом работников. В некоторых случаях 
ИЕ может сводиться к одному человеку -  интрапренеру, самостоятельно 
реализующему свою идею.
Поскольку интрапренерство -  это внутрифирменная деятельность, 
основанная на использовании ресурсов базового предприятия, необходима 
методическая и практическая подготовка специалистов некоторых 
подразделений базового предприятия, услугами которых будут пользоваться 
интрапренерские единицы, к работе с ними. Специалисты любых отделов и 
служб базового предприятия должны быть готовы к оказанию всемерной 
поддержки ИЕ. Для этого предпринимательский центр или высшее руководство 
должны разработать методические рекомендации по работе с ИЕ для каждой 
службы базового предприятия, услугами которой они будут пользоваться. При
реализации крупных интрапренерских проектов возможен вариант привлечения 
нужных специалистов к работе в предпринимательском центре на постоянной 
основе. Однако следует подчеркнуть, что окончательное решение об 
использовании этих услуг остается за интрапренером, поскольку они 
оплачиваются из интрапренерских доходов. Если интрапренер предлагает 
самостоятельные решения, идущие вразрез с разработанными внутренними 
положениями об интрапренерской деятельности или с экономической 
безопасностью базового предприятия, то предпринимательским центром или 
высшим руководством накладывается запрет на его деятельность.
Так как при работе с ИЕ персонал служб базового предприятия должен 
выполнять ряд специфических задач, требуется его обучение. Эту функцию 
берет на себя предпринимательский центр. На наш взгляд, дополнительные 
знания и навыки в основном потребуются юристам, бухгалтерам, плановикам и 
финансистам. В частности, юристы должны обладать достаточными знаниями в 
области внутренних хоздоговорных отношений, бухгалтеры -  умением вести 
счета подразделений, плановики должны обладать навыками использования 
двухуровневой системы планирования, финансисты прогнозировать движение 
денежных потоков и грамотно распределять финансовые ресурсы для 
обеспечения хозяйственной деятельности не только базового предприятия, но и 
предпринимательских структур.
Поскольку цели и задачи интрапренерской деятельности должны 
«вписываться» в стратегию базового предприятия, необходимо разработать 
механизм согласованного планирования деятельности базового предприятия и 
его ИЕ. В силу особой значимости этот вопрос в работе рассматривается 
отдельно.
Оформление договорных отношений между базовым предприятием 
и интрапренерскими единицами
На наш взгляд, при оформлении внутридоговорных отношений между 
базовым предприятием и ИЕ целесообразно использование типовых форм 
хозяйственных договоров, регламентируемых Гражданским кодексом РФ [34].
Поскольку при интрапренерской деятельности «хозяйствующими субъектами» 
выступают подразделения юридического лица, вопрос ответственности за 
неисполнение или ненадлежащее исполнение обязательств относится к 
локальному нормотворчеству. При осуществлении интрапренерской 
деятельности возможно заключение внутренних договоров аренды (общая 
форма), аренды оргтехники, аренды с условием внесения единовременной 
арендной платы, аренды-подряда, аренды имущества с условием о выкупе, 
аренды автотранспортных средств, договор субаренды, договор аренды 
недвижимости, земли, договоров подряда, строительного подряда, 
безвозмездного пользования имуществом, договоров о возмездном оказании 
услуг, банковского счета, поставки, договора о временном использовании 
денежных средств и других стандартных форм [40].
На рис. 2.6 представлена методика формирования системы 
интрапренерства на строительных предприятиях, включающая все 
рассмотренные выше элементы.
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Рис. 2.6. Методика формирования системы интрапренерства 
на строительных предприятиях
ВНУТРИФИРМЕННАЯ ИНТЕГРАЦИЯ

2.2. Методика создания интрапренерских единиц на строительных
предприятиях
Методика создания ИЕ на строительных предприятиях включает в себя 
анализ возможности и целесообразности реализации интрапренерской идеи, 
разработку детального бизнес-плана создания ИЕ, управление созданием ИЕ, 
мониторинг деятельности ИЕ.
Когда на предприятии созданы условия для эффективной интрапренерской 
деятельности, сама внутренняя среда организации поощряет поиск новых 
нестандартных решений во всех сферах его деятельности.
Интрапренерская идея -  это выявленный возможный интерес 
внутрифирменного предпринимателя, имеющий видимые очертания какой- 
либо конкретной экономической формы. Выявление такого интереса может 
осуществляться посредством совмещения возможностей интрапренера с 
внутренними потребностями базового предприятия и (или) потребностями 
внешнего рынка, или, наоборот, путем совмещения потребностей предприятия 
и(или) рынка с возможностями интрапренера [73]. Любая интрапренерская идея 
должна пройти первичную экспертную оценку. Эта задача возложена на 
предпринимательский центр, который совместно с интапренером проводит 
анализ экономической целесообразности рационализаторских предложений и 
предпринимательских идей, исходя из потребностей базового предприятия 
и(или) внешнего рынка и ресурсных возможностей базового предприятия. 
Здесь важную роль может играть временной фактор. Например, первичная 
экспертная оценка показала, что интрапренерская идея действительно 
интересна и перспективна, но базовое предприятие в данный момент не 
располагает достаточными ресурсами для ее реализации. Тогда эта идея 
пополняет, так называемый, банк интрапренерских идей, где будет «храниться» 
до появления возможностей для ее реализации.
Анализ возможностей реализации интрапренерской идеи. Поскольку 
внутрифирменное предпринимательство осуществляется на ресурсной основе 
базового предприятия, то интрапренерская деятельность должна быть
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если выявлен недостаточный уровень наличия данного ресурса, а 
интрапренерская идея принята к реализации.
Оценка основных фондов. Для анализа основных фондов нужных видов 
необходимо исследовать их количество, производственную мощность, 
рассчитать коэффициенты годности, изношенности, прогрессивного 
обновления, коэффициенты экстенсивной и интенсивной загрузки 
оборудования, интегральный коэффициент загрузки оборудования, 
проанализировать характер и равномерность его загрузки [22]. На основании 
полученных результатов можно сделать выводы о наличии, качестве и 
эффективности использования основных фондов, пригодных для 
интрапренерской деятельности. Коэффициенты интенсивной и экстенсивной 
загрузки оборудования позволят выявить резервы производственной мощности, 
которые при создании соответствующих организационно-технических условий 
можно задействовать в интрапренерской деятельности. Также необходимо 
проанализировать резервы неиспользуемых площадей базового предприятия.
Оценка обеспеченности материальными ресурсами и качества системы 
снабжения. Выявление резервов по запасам. Материальные ресурсы и их 
запасы необходимо оценить с точки зрения доступности, воспроизводства, 
взаимозаменяемости и качества [50]. Особое внимание должно быть обращено 
на неликвиды. Наличие неликвидных запасов или запасов с длительным 
периодом оборота по тем видам ресурсов, которые могут быть использованы в 
деятельности создаваемой ИЕ, обеспечит дополнительный эффект для базового 
предприятия от реализации данной интрапренерской идеи. По материальным 
ресурсам, которые будет необходимо постоянно закупать для ИЕ, должны быть 
проанализированы каналы и схемы снабжения, ценовые и качественные 
параметры.
Выявление резервов финансовых ресурсов. На данном этапе необходимо 
провести комплексный анализ финансового состояния базового 
предприятия[50,88,46,47]. По результатам анализа станет ясно, есть ли у 
предприятия собственные финансовые ресурсы для направления их на нужды
интрапренерских единиц, а также сможет ли оно привлечь при необходимости 
заемные средства. На наш взгляд, оценка финансовых ресурсов -  один из 
важнейших этапов, поскольку именно от наличия данного вида ресурса зависит 
возможность приобретения других недостающих ресурсов для 
интрапренерства.
Если в результате проведенного анализа сделан вывод о ресурсной 
возможности реализации интрапренерской идеи, реализуется следующий этап -  
маркетинговый анализ.
Маркетинговая концепция интрапренерства должна базироваться на 
следующем основном принципе: резервы предприятия должны быть
переориентированы на удовлетворение потенциального платежеспособного 
спроса. Маркетинговый анализ интрапренера должен осуществляться с двух 
позиций: анализ внутрифирменного рынка и анализ внешних рынков в 
зависимости от направленности предпринимательской деятельности [89]. На 
данном этапе маркетинговый анализ проводится приближенно. Основной его 
целью является определение уровня спроса на потенциальный продукт 
интрапренерской деятельности. Проводя маркетинговые исследования, 
необходимо помнить о том, что применимость ресурсов обусловлена их 
специфическими качествами, определяющими широту их использования.
На наш взгляд, даже если предпринимательская идея прошла первичную 
экспертную оценку, для ее реализации имеются достаточные ресурсы, спрос на 
будущие товары, услуги или работы, нецелесообразно сразу разрабатывать 
детальный бизнес-план. На данном этапе необходимо провести
предварительные предпринимательские расчеты, которые занимают гораздо 
меньше времени и не требуют привлечения большого количества специалистов, 
но позволяют отсечь абсолютно непригодные с точки зрения экономической 
эффективности интрапренерские идеи.
Логика предварительных предпринимательских расчетов сводится к 
формированию «чернового» финансового результата [80] при допущении, что 
идея будет реализована. Для этого определяется прогнозная выручка,
примерная себестоимость товаров, работ или услуг (если интрапренер 
предлагает производить товары-заменители или оказывать услуги, похожие на 
те, что уже существуют, сравнить затраты и рыночную цену аналогов. Этот 
этап поможет отсечь идеи, в основе которых лежит производство 
неконкурентоспособных товаров и работ. Хотя возможен вариант, что 
существенная разница в цене будет оправдана из-за нововведений, существенно 
улучшающих предлагаемый продукт), рассчитывается чистая прибыль и 
рентабельность. Если в результате расчетов получена величина рентабельности, 
устраивающая интрапренера, разрабатывается детальный бизнес-план 
создания ИЕ.
Бизнес-план разрабатывается интрапренером, предпринимательским 
центром с привлечением профильных специалистов базового предприятия. 
Бизнес-план включает в себя следующие составные части: резюме, описание 
продуктов (товаров, услуг), анализ положения дел в отрасли, оценка 
конкурентов и выбор конкурентной стратегии, план производства, план 
маркетинга, организационный план, финансовый план, план исследований и 
разработок, оценка рисков [34,36].
На следующем этапе осуществляется управление созданием ИЕ. 
Организационный план создания ИЕ включает в себя:
1. Выбор организационной формы ИЕ. Это может быть бригада со стабильным 
составом, сборная бригада, производственный цех или участок с постоянным 
составом работников, интрапренер.
2. Выбор формы наделения ИЕ ресурсами каждого вида.
3. Выделение ресурсов ИЕ, осуществляемое на договорной основе.
4. Разработка положения о структурном интрапренерском подразделении.
5. Разработка штатного расписания ИЕ.
6. Формирование команды интрапренерской единицы включает в себя 
выполнение работ по следующим направлениям: поиск и подбор персонала в 
соответствии с требованиями к персоналу, штатным расписанием. Необходимо 
определить индивидуально-психологические требования, которые учитывают
специфику деятельности и особенности людей, с которыми предстоит 
взаимодействовать новому сотруднику. Адаптация позволит члену команды 
освоить свои обязанности, стандарты деятельности и поведения и выйти на 
приемлемый уровень эффективности деятельности в команде интрапренера. 
Мотивация и стимулирование направлены на то, чтобы члены команды 
испытывали желание интенсивно и результативно работать именно в этой 
команде. Интрапренер должен удерживать наиболее полезных и лояльных 
сотрудников, костяк своей команды. Кадровое обучение персонала проводится 
в соответствии с должностными обязанностями.
7. Оформление договорных отношений между базовым предприятием и ИЕ. 
Как было отмечено выше, целесообразно заимствовать формы типовых 
договоров. Какой именно будет договорной пакет, зависит от вида 
интрапренерской деятельности.
8. Разработка системы распределения дохода данной интрапренерской 
единицы.
9. Разработка системы оплаты труда коллектива интрапренерской единицы.
10. Разработка регламента работы служб и подразделений базового 
предприятия в отношениях с ИЕ. Рассмотрим основные задачи подразделений 
базового предприятия при работе с ИЕ:
1. Задачи планово-финансовой службы: согласование производственных планов 
базового предприятия и интрапренерских единиц, поиск выгодных инвестиций, 
подрядов, рассмотрение вопросов о привлечении заемных средств для 
интрапренерства, помощь при разработке финансовой части бизнес-планов, 
обеспечение экономической безопасности базового предприятия.
2. Задачи отдела снабжения: помощь в поиске поставщиков материальных 
ресурсов, организация централизованных закупок ресурсов для ИЕ при 
необходимости.
3. Задачи бухгалтерии: встраивание в общую систему бухгалтерского учета 
хозяйственной деятельности ИЕ, оптимизация налогообложения.
4. Задачи отдела организации труда и заработной платы: помощь в разработке
системы оплаты труда как внутри ИЕ, так и для работников функциональных 
служб базового предприятия, участвующих в интрапренерских проектах.
5. Задачи отдела кадров: внутренний поиск персонала, проведение подготовки 
и переподготовки кадров с учетом требований интрапренеров.
6. Задачи юридического отдела: юридическое сопровождение внутренних 
договоров между базовым предприятием и ИЕ, отстаивание интересов ИЕ на 
всех уровнях по решению спорных юридических вопросов, помощь в 
разработке положений и инструкций по интрапренерской деятельности, 
проработка вопросов, связанных с интеллектуальной собственностью при 
реализации интрапренерских идей.
7. Задачи производственно-технического отдела: определение перспективных 
инноваций и помощь при внедрении их в производство, проработка 
технологических вопросов производства работ, услуг.
8. Задачи отдела сбыта и маркетинга: проведение маркетинговых исследований 
по заказу интрапренера, помощь при разработке маркетинговой части в бизнес- 
планах, участие в сбыте готовой продукции интрапренеров.
Очевидно, что многие задачи взаимосвязаны и предпринимательский центр 
должен скоординировать действия разных служб для их решения.
9. Обучение персонала базового предприятия работе с ИЕ
Предпринимательский центр должен осуществлять постоянный 
мониторинг деятельности ИЕ с целью их поддержки в сложных ситуациях, в 
т. ч. вызванных нестабильностью внешних условий, для компенсации которых 
у предпринимательской единицы не хватает собственного потенциала и 
устойчивости, а также с целью ликвидации неэффективно работающих 
интрапренерских единиц и с позиций экономической безопасности базового 
предприятия.
Методика создания интрапренерских единиц представлена на рис. 2.7.
Рис. 2.7. Методика создания и поддержки функционирования интрапренерских единиц
2.3. Метод согласованного планирования деятельности строительного 
предприятия и его интрапренерских единиц
Эффективное функционирование СИ на строительных предприятиях 
возможно только при условии выстраивания действенной системы 
планирования его деятельности, предполагающей четкое согласование 
производственных планов базового предприятия и каждого подразделения 
(включая ИЕ), а также планов отдельных подразделений между собой.
Методическая сложность создания такой системы планирования состоит в 
том, что, с одной стороны, каждое подразделение должно иметь оперативную и 
экономическую самостоятельность и соответственно само планировать объемы, 
сроки, очередность своих работ. С другой стороны, функционирование ИЕ 
внутри базового предприятия оправдано только в случае, если их деятельность 
не только не снижает, а напротив, способствует повышению эффективности 
работы предприятия. Это возможно лишь при согласовании и определенной 
синхронизации принимаемых всеми сторонами плановых решений.
При этом необходима система не административного, а чисто 
экономического принуждения (стимулирования) интрапренерских единиц к 
выработке плановых решений, максимально соответствующих интересам 
предприятия в целом.
В этом случае возникает потребность в построении двухуровневой 
системы планирования.
Верхний уровень -  уровень базового предприятия. На этом уровне должны 
приниматься решения по планированию его деятельности и распределению 
общих ресурсов, потребляемых интрапренерскими единицами. Данный уровень 
планирования и управления не должен непосредственно вмешиваться в 
выработку и содержание плановых решений ИЕ, но должен создать для них 
стимулы, подталкивающие к принятию решений, выгодных всей системе.
Нижний уровень -  уровень отдельных подразделений (включая ИЕ). Здесь 
вырабатываются решения по планированию собственной производственной 
деятельности каждого подразделения в его локальных экономических 
интересах.
Грамотное формирование внутренней экономической среды базового 
предприятия должно ориентировать локальные интересы в направлении общих 
интересов предприятия. Для этого предлагается использовать схему 
планирования производства в двухуровневой системе, которая основана на 
методе декомпозиции Корнаи-Липтака [90,91].
Модель оптимального планирования в двухуровневой системе имеет 
блочную структуру. Отдельные блоки формируются из ограничений по 
подразделениям. Объединяющими (связующими) ограничениями являются 
ограничения, общие для всех блоков рассматриваемой системы, внешние по 
отношению к отдельным подразделениям. В качестве таких ограничений могут 
выступать ограничения по общим ресурсам (материальным, фондовым, 
природным, энергетическим, трудовым, финансовым), продуктам, лимитам и т. д.
В блочных моделях процесс оптимизации решений представляет собой 
интеграционный процесс последовательного решения частных задач и 
связующей общей задачи до полной увязки оптимальных решений блоков с 
позиций общего оптимума.
Модель в общем виде может быть записана следующим образом:
P jX j + ... + РКХ К^> max
AjX} <Е] (2.1)
АкХк < Ек
BjXi+ ... +ВкХк< D  
Хк > 0 , к  = 1,2,..., К,
где к -  индекс подразделения (включая ИЕ), к =  1,2,..., К ;
Хк -  вектор объемов выпуска продукции к-м подразделением;
Ек -  вектор предельных объемов потребления локальных ресурсов, 
потребляемых только к-м подразделением;
D -  вектор предельных объемов потребления общих для всех 
подразделений ресурсов;
Рк -  вектор прибыли с единичных объемов выпуска продукции к-м 
подразделением;
А к -  матрица коэффициентов (норм) затрат локальных ресурсов на 
выпуск продукции в к-м подразделении;
Вк ~ матрица коэффициентов (норм) затрат общих ресурсов на выпуск 
продукции в к-м подразделении.
Ограничение вида АкХк < Ек отражает производственные связи, 
обусловленные использованием локальных ресурсов к-й ИЕ.
Выражение ВкХк отражает уровень использования общих ресурсов, 
распределяемых плановой службой базового предприятия и центром.
Если бы оптимальное распределение общих ресурсов по подразделениям 
было известно центру заранее, то задача (2.1) разложилась бы на К  локальных 
задач вида:
РіХк —> max
AkXk < E k (2.2)
ВкХк < Е>к
Хк >0,
где Dk ~ вектор выделенных базовым предприятием к-му подразделению 
общих ресурсов (должно выполняться неравенство: ^ D k<D )
к
Но плановая служба не располагает полной и объективной информацией 
о внутренних резервах подразделений, об эффективности использования ими 
общих ресурсов, следовательно, у нее нет надежного инструмента для 
оптимального распределения ресурсов между объектами. Кроме того, такой 
подход к планированию не способствует раскрытию внутренних резервов 
подразделений, не стимулирует их инициативу.
Задачу (2.1) необходимо расчленить так, чтобы в решении общей задачи 
участвовали как плановая служба, так и все объекты. Метод декомпозиции 
Корнай-Липтака сводится к определенной последовательности действий.
КОЛЛЕКТИВИЗМ

1. Плановая служба базового предприятия осуществляет предварительное 
распределение общих ресурсов между подразделениями (одновременно 
оставляя часть ресурсов в распоряжении БП) либо по опыту прошлых 
периодов, либо исходя из каких-то иных соображений.
2. Подразделения на основе полученных лимитов DK общих ресурсов 
решают свои локальные оптимизационные задачи вида (2.2), рассчитывают 
двойственные оценки общих ресурсов и передают их плановой службе БП.
3. Плановая служба БП перераспределяет общие ресурсы в пользу 
подразделений с более высокими оценками (т. е. с гарантированно более 
высоким эффектом от использования ресурсов).
4. Подразделения пересматривают свои планы с учетом новых объемов 
ресурсов и т. д.
Доказывается математически, что такая процедура через конечное число 
итераций позволит выработать планы с равными для всех объектов 
двойственными оценками каждого общего ресурса. Этот план и будет 
оптимален для всей системы в целом, поскольку перераспределение ресурсов в 
этой ситуации не увеличит суммарного дохода системы.
Разработанный метод согласованного планирования деятельности 
предприятия и интрапренерских единиц, основанный на методе декомпозиции 
Корнаи-Липтака, позволяет синхронизировать плановые решения по выпуску 
продукции и использованию общих ресурсов, принимаемые участниками 
интрапренерского процесса, повысить их эффективность и уровень 
соответствия интересам предприятия и его ИЕ.
ГЛАВА 3
ПРИКЛАДНЫЕ АСПЕКТЫ ФОРМИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ 
ИНТРАПРЕНЕРСТВА НА СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ
3.1. Система мотивации персонала предприятия 
и интрапренерских единиц
В третьей части работы считаем необходимым особое внимание уделить 
проблемам мотивации персонала предприятий интрапренерского типа.
Принимая во внимание положительный мировой опыт по внедрению и 
развитию интрапренерства, необходимо разработать эффективную систему 
мотивации интрапренерства на российских предприятиях. Так как достижение 
успеха в новых проектах напрямую зависит от активной и слаженной работы 
персонала, то менеджмент организации должен правильно мотивировать не 
только самого интрапренера, но и работников других подразделений, 
содействие и помощь которых требуется при внедрении новых идей. Опираясь 
на методические разработки, считаем, что эффективную систему мотивации 
необходимо разрабатывать отдельно для руководства базового предприятия, 
служб и подразделений базового предприятия, оказывающих услуги 
интрапренерской единице, непосредственно для ИЕ и единичных 
интрапренеров.
Следует отметить, что материальные стимулы будут более весомы для 
руководства базового предприятия и вспомогательных служб, привлеченных к 
выполнению интрапренерских проектов. А для интрапренера и его команды, 
наряду с материальными, важное значение имеют и моральные стимулы.
Материальными стимулами руководства базового предприятия являются:
возможность получения дополнительной прибыли за счет реализации
интрапренерских проектов; возможность использования ресурсов предприятия
в полном объеме; при изобретении интрапренером новой технологии
строительства, производства строительного материала и пр., появляется
возможность получения патента, возможна продажа лицензий (передача прав
на использование изобретения), получение платежей роялти, паушальных
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платежей; повышение деловой репутации предприятия за счет распространения 
информации среди значимых профессиональных и общественных слоев об 
успешной предпринимательской деятельности, связанной с внедрением 
интрапренерства, что приведет к повышению конкурентоспособности, 
появлению новых заказчиков; возможность решения производственных и 
технологических задач наиболее рационально, например, интрапренер может 
предложить способы уменьшения сметной стоимости строительства.
Моральные стимулы руководства предприятия проявятся в мотивации 
через потребность в успехе: размещение на сайте компании и в ее рекламных 
проспектах информации о достижениях и успешных интрапренерских 
проектах, регулярное участие в отраслевых конференциях и выставках, в том 
числе и на международном уровне, где представитель компании выступает с 
докладом об опыте внедрения и развития интрапренерства на предприятии.
Для служб базового предприятия материальными стимулами будут 
выступать оплата дополнительных часов работы или выполнения 
дополнительных функций, премии, возможность повышения квалификации за 
счет предприятия. При определении размера премий основой должна быть 
сумма доходов базового предприятия от функционирования интрапренерской 
единицы. Чем выше экономический результат работы предпринимательской 
единицы, тем выше должен быть размер премии поддерживающих ее 
работников базового предприятия.
Основной размер премии, определяемой в процентах от суммы дохода 
базового предприятия, должен корректироваться путем установления 
поправочных коэффициентов, отражающих, с одной стороны, объем 
дополнительной работы по содействию предпринимательской единице, а с 
другой стороны, оценку вклада данного работника в результаты деятельности 
предпринимательской единицы, даваемую интрапренером.
Если интрапренерских единиц несколько, то необходимо учитывать оценку 
со стороны каждой из них (своеобразный КТУ, выставляемый 
интрапренерскими единицами службам базового предприятия в целом и 
отдельным работникам этих служб).
Предполагается, что из отчислений каждой предпринимательской единицы 
в пользу базового предприятия определенная часть должна выделяться на 
премирование работников базового предприятия. Предлагается следующий 
алгоритм распределения фонда поощрения работников БП:
Д -  величина дохода базового предприятия от деятельности конкретной 
предпринимательской единицы;
а Д -  общий размер фонда поощрения работников базового предприятия за 
поддержку данной предпринимательской структуры;
dj -  это доля дополнительной работы от основной нагрузки у-го работника 
(коэффициент трудоемкости);
Kj -  оценка деятельности у-го работника базового предприятия 
интрапренером, выставленная по 10-балльной шкале
Распределение фонда поощрения осуществляется пропорционально 
произведению выставленных интрапренерами оценок и коэффициента 
трудоемкости. Размер премии у-го работника базового предприятия за 
поддержку конкретной предпринимательской структуры рассчитывается по 
формуле:
Создание социальной общности, то есть фактически поощрение 
существования неформальных групп, является одним из моральных стимулов 
работников служб базового предприятия. Эти группы образуются, потому что 
людям важны чувства причастности, взаимопомощь, общение, общие интересы 
и симпатии. Такие социальные контакты способствуют удовлетворению людей 
их работой. И, таким образом, социальный контроль со стороны неформальных 
организаций может повлиять на мотивацию людей стремиться к достижению 
целей формальной организации, а также на их отношение к руководству и его 
решениям. Созданию таких неформальных групп способствуют: проведение
(3.1)
j
Таким образом распределяется весь фонд поощрения а  Д:
І Я / “ = а Д. (3.2)
корпоративных спортивных игр в смешанных командах сотрудников разных 
отделов (когда люди разных профессий и должностей играют в одной команде, 
а тем более, когда в такой команде присутствует интрапренер, происходит их 
объединение, зачастую складываются дружеские отношения, которые 
способствуют взаимопомощи и в рабочих условиях); проведение 
психологических тренингов под руководством профессионального психолога. 
Также, руководитель может прибегнуть к помощи командообразующих 
тренингов. В частности, тренинг командного мышления может помочь привить 
персоналу навыки, необходимые для объединения индивидуальных целей 
группы в единое командное видение. Кроме этого, он помогает усилить 
креативность и стратегическое мышление отдельных людей, команд и 
организации в целом.
Моральную мотивацию персонала вспомогательных служб можно 
осуществлять и через потребность в причастности: на ежегодном
корпоративном мероприятии по итогам работы грамотами и 
благодарственными листами награждаются сотрудники служб, которые по 
оценке руководителя и интрапренера внесли наибольший вклад в проект, 
наиболее активно сотрудничая и помогая интрапренеру. Многим людям важна 
похвала и благодарность начальства в присутствии коллег. Важно и 
предоставление возможности каждому сотруднику обратиться напрямую к 
руководителю (директору) с неформальной запиской, в которой изложены 
пожелания, замечания и прочее касательно работы или проекта интрапренера. 
Данная практика широко распространена в Японии. Однако, на российских 
предприятиях люди часто боятся выражать свое мнение, опасаясь неадекватной 
реакции начальства. Поэтому руководителю предприятия интрапренерского 
типа следует донести до всего персонала идею о том, что инициатива не только 
не наказуема, а наоборот, всячески поощряется, так как именно инициативная 
деятельность является одним из главных принципов интрапренерства.
Материальным стимулом интрапренера является возможность получения и 
распоряжения доходами ИЕ. Моральными стимулами выступают
самореализация и творчество. Предоставление возможности интрапренеру 
публиковать в научно-технической литературе сведения о своих изобретениях и 
нововведениях, поощрение его желания заниматься новаторской 
конструкторской, исследовательской деятельностью не только позволит 
достигнуть творческого самовыражения и самоутверждения, но и послужит 
хорошим стимулом как для остальных участников интрапренерского проекта, 
так и для других интрапренеров предприятия.
Система стимулирования труда команды интрапренера осуществляется с 
привязкой заработной платы к доходам интрапренерской единицы. 
Поддержание духа соревнования и профессионального соперничества, ведение 
регулярного учета выполнения проекта (например, построение «Графика 
достижений интрапренера (или интрапренерской единицы)», который можно 
разместить на большой доске так, чтобы каждый сотрудник предприятия мог 
видеть результаты работы интрапренеров, являются дополнительными 
моральными стимулами.
В качестве дополнительных материальных стимулов для интрапренера и 
его команды будет являться уверенность в том, что по результатам достижения 
поставленных целей будет выплачиваться вознаграждение за интрапренерскую 
деятельность.
Систему мотивации на предприятии интрапренерского типа представим в 
виде таблицы.
Таблица 3.1
Система мотивации на предприятии интрапренерского типа
Объект
мотивации
Материальные стимулы Моральные стимулы
Руководство
базового
предприятия
-  Возможность получения 
дополнительной прибыли за 
счет реализации интрапре­
нерского проекта;
-  Возможность использования 
ресурсов предприятия в полном 
объеме;
-  Мотивация через потребность в 
успехе:
1. Размещение на сайте компании и 
в рекламной продукции (прос­
пекты) информации о достижениях 
и успешных проектах, связанных с 
внедрением интрапренерства.
Окончание табл. 3.1
-  При изобретении интрапре­
нером новой технологии, 
полезной модели и пр. 
получение патента, возможна 
продажа лицензий;
-  Повышение деловой репутации;
-  Возможность решения произ­
водственных и технологических 
задач, проблем наиболее 
рационально.
2. Регулярное участие в отраслевых 
конференциях и выставках на 
уровне страны и международном 
уровне.
Службы БП, 
оказывающие 
поддержку ИЕ
-  Оплата дополнительных часов 
работы или выполнения 
дополнительных функций;
-  Получение премий, зависящих 
от успеха поддерживаемого 
проекта;
-  Возможность повышения 
квалификации
-  Мотивация через создание 
социальной общности:
1. Проведение корпоративных игр в 
смешанных командах сотрудников 
разных отделов;
2. Проведение психологических 
тренингов под руководством 
профессионального психолога.
-  Мотивация через потребность в 
причастности:
1. Награждение грамотами и 
благодарственными листами 
отличившихся сотрудников на 
общих собраниях коллектива.
2. Предоставление возможности 
обращения напрямую к 
руководителю каждому 
сотруднику с запиской, в которой 
изложены пожелания касательно 
работы интрапренера или ИЕ.
Интрапренер
Команда
интрапренера
-  Получение и распоряжение 
доходами интрапренерской 
единицы
-  Система стимулирования труда 
с привязкой заработной платы к 
доходам интрапренерской 
единицы
-  Мотивация через потребность в 
самовыражении:
1. Предоставление возможности 
интрапренеру публиковать в 
научно-технической литературе 
статьи о своих изобретениях и 
нововведениях.
2. Удовлетворение потребности в 
творчестве
-  Поддержание духа соре­
внования и профессионального 
соперничества: внедрение 
регулярного учета результатов 
проектов
Подводя итоги, необходимо отметить, что интрапренерство — это вызов 
времени и сверхвысокой конкуренции, с которой сталкивается бизнес. 
Очевидно, что эффективная система мотивации должна повлиять на персонал 
организации, раскрыть его творческий потенциал для достижения наивысших 
результатов.
Составными элементами механизма функционирования СИ на 
предприятии являются рассмотренные выше методики формирования СИ, 
создания ИЕ, метод согласованного планирования деятельности базового 
предприятия и интрапренерских единиц, создание стимулов развития и 
функционирования интрапренерства. Схема взаимодействия этих элементов 
представлена на рис. 3.1.
Формирование
системы
интрапренерства
Создание ИЕ
ИЕ2
ИЕ,
Согласованное 
планирование 
деятельности БП и 
ИЕ
Создание стиму­
лов развития и 
функционирова­
ния интрапренер­
ства
Методика формирования системы интрапренерства
Анализ Формирование Формирование
интрапре­ экономических организа­
нерского основ взаимо­ ционных основ
потенциа­ отношений интрапре­
ла между БП и ИЕ нерства
Оформление 
договорных 
отношений 
между БП и 
ИЕ
Методика создания интрапренерских единиц
Анализ возможности 
реализации 
интрапренерской идеи
Разработка бизнес- 
плана
Управление 
созданием ИЕ
Метод согласованного планирования деятельности базом го 
предприятия и интрапренерских единиц
ф
Система мотивации персонала базового предприятия и 
интрапренерских единиц
Положительный
результат
Мониторинг 
деятельности ИЕ
Поддержка и развитие 
ИЕ
Отрицательный
результат
Ликвидация 
неперспективных ИЕ
Анализ наличия перспективных интрапренерских идей
Рис. 3.1. Механизм функционирования системы интрапренерства на предприятиях
строительной отрасли
3.2. Оценка эффективности функционирования системы интрапренерства 
и интрапренерских единиц на строительных предприятиях
Оценка эффективности интрапренерства может вестись как с позиций 
интрапренерской единицы (интрапренера), так и с позиций базового 
предприятия.
С позиций интрапренера (ИЕ) можно говорить только об эффекте создания и 
функционирования конкретной ИЕ. В то время как для предприятия в целом 
возможно рассмотрение эффекта формирования СИ на предприятии и создания 
конкретной ИЕ.
Исследуя эффект интрапренерства с позиций ИЕ, следует помнить, что 
данное явление способно обеспечить помимо экономического и социальный 
эффект.
Социальный эффект выражается в повышении социального статуса самого 
интрапренера и его команды, возможности более полной их самореализации, 
росте уровня благосостояния, расширении возможностей создания и 
практического использования интеллектуальной собственности.
Экономический результат интрапренерства для ИЕ состоит в получении 
доходов от интрапренерской деятельности, самостоятельно распределяемых и 
используемых в рамках предпринимательского подразделения.
Эффективность функционирования ИЕ с точки зрения интрапренера может 
быть оценена и через сравнение общих показателей ее работы с показателями 
по предприятию, такими как фондоотдача, производительность труда, 
рентабельность продукции, продаж, основных фондов.
С позиций базового предприятия социальный эффект создания СИ 
выражается в закреплении на предприятии инициативных работников с 
творческим потенциалом в качестве интрапренеров; квалифицированных 
работников за счет предоставления возможности дополнительных заработков в 
рамках ИЕ; повышении благосостояния коллектива предприятия и 
производительности труда.
Экономический эффект формирования СИ может быть выражен 
совокупностью показателей. Прежде всего он проявляется в росте получаемых 
доходов за счет деятельности создаваемых ИЕ.
Оценка эффекта по данному аспекту может базироваться на двух подходах. 
Первый основан на изолированном от общего учете экономических результатов 
деятельности ИЕ. В этом случае в доходы базового предприятия включаются 
только поступления в его пользу от ИЕ (отчисления от прибыли ИЕ, оплата 
услуг подразделений базового предприятия, арендная плата и т. д.), в расходы -  
затраты предприятия на создание и обеспечение деятельности ИЕ.
На наш взгляд, более обоснованным является другой подход, основанный на 
хозяйственно-юридической целостности базового предприятия, составными 
частями которого являются ИЕ. В соответствии с логикой этого подхода в 
качестве показателя, измеряющего эффект по данному направлению, может 
служить сумма годовой прибыли, создаваемой всеми ИЕ, либо сумма чистого 
дисконтированного дохода от деятельности всех ИЕ за выбранный временной 
горизонт с учетом инвестиций в создание каждой ИЕ.
Одной из составляющих эффекта является повышение уровня использования 
ресурсов базового предприятия. Непосредственно изменение уровня 
использования можно оценить с помощью таких показателей, как 
коэффициенты загрузки оборудования, показатели полноты использования 
рабочего времени работников, коэффициенты оборачиваемости запасов и 
оборотных средств в целом и т. д. Различные показатели ресурсоотдачи 
характеризуют частные экономические результаты повышения уровня 
использования отдельных ресурсов: фондоотдача, производительность труда, 
транспорта, средств механизации, выработка (производительность труда), 
рентабельность производства, ОПФ, персонала.
Одной из целей создания ИЕ может быть снижение себестоимости 
конечного продукта базового предприятия -  в случае, если ИЕ производит 
продукцию или оказывает услуги на внутреннее потребление в рамках базового 
предприятия. Интрапренерская идея, реализуемая в таком подразделении,
направлена на более эффективную реализацию определенных
производственных функций или производств. В такой ситуации основной 
эффект для базового предприятия проявится в снижении себестоимости 
конечного продукта в результате деятельности ИЕ.
Итоговым показателем, вбирающим в себя результат дополнительных 
доходов от деятельности ИЕ, повышение ресурсоотдачи, снижение
себестоимости для базового предприятия, является прирост его чистого
дисконтированного дохода, очищенный от влияния других факторов, не 
связанных с созданием СИ и ИЕ.
Отдельного рассмотрения заслуживает возможность получения эффекта от СИ 
за счет диверсификации деятельности. Создаваемые ИЕ разных направлений 
деятельности способны расширить сферы деятельности предприятия, обеспечить 
его большую устойчивость к изменениям внешней и внутренней среды,
колебаниям рыночной конъюнктуры, кризисным явлениям и т. д. Диверсификация 
деятельности обуславливает и диверсификацию рисков, понижая общий их 
уровень для предприятия.
Эффект по данному направлению проявляется не сразу, а на достаточно 
длительных временных интервалах, его трудно вычленить и оценить 
количественно даже постфактум. Тем более априорная оценка такого рода 
последствий внедрения интрапренерства не может быть объективной и 
обоснованной. Однако некоторые ориентировочные оценки при существовании 
СИ хотя бы в течение 2-5 лет могут быть сделаны. Их основой может служить 
сценарный подход. Анализируя в ретроспективе негативные и рисковые 
ситуации, с которыми сталкивалось предприятие за выбранный период 
времени, можно оценить их возможные последствия при отсутствии в составе 
предприятия ИЕ. Это возможные сокращения объемов производства, рост 
затрат, снижение качества продукции, отсутствие определенных сегментов 
рынка и т. д.
Итоговым выражением эффекта от создаваемой на предприятии СИ является 
обеспечиваемый ею рост стоимости бизнеса. При существующих трех подходах
к оценке: затратном, доходном, сравнительном, применимость последнего в 
данном случае явно нецелесообразна. Выявить влияние на рыночную стоимость 
предприятия любых нововведений в сфере управления сравнительным 
подходом в современной российской экономике практически невозможно. Тем 
более, если речь идет о новом инструменте управления, не имеющем пока 
широкого распространения в практике хозяйствования.
Затратный подход может позволить оценить прирост стоимости имущества 
базового предприятия в результате создания СИ и ИЕ. Но поскольку одной из 
основных целей интрапренерства является развертывание новых производств 
без привлечения дополнительных ресурсов, затратный подход не может 
рассматриваться как инструмент реального отражения на стоимости 
предприятия создания ИЕ (прироста стоимости имущества в результате может 
и не произойти совсем). Исключение составляют случаи, когда за счет 
интрапренерской деятельности предприятие получает новую интеллектуальную 
собственность.
Таким образом, в современных условиях, как правило, единственным 
подходом, применимым для оценки влияния на стоимость бизнеса создания СИ 
и конкретных ИЕ, может быть доходный подход, основанный на оценке 
изменения чистых дисконтированных денежных потоков. Причем в логике, 
примененной при обсуждении дополнительных доходов о деятельности ИЕ, 
учитываться должны изменения притоков и оттоков в целом по базовому 
предприятию как единому хозяйственному комплексу.
Рассмотрение проблемы оценки эффекта от формирования на предприятии 
СИ объективно приводит к оценке эффекта от совокупности созданных ИЕ, что 
и было реализовано выше по нескольким направлениям проявления эффекта.
Если на предприятии функционирует несколько ИЕ, по отношению к 
каждой из них правомерен вопрос об эффекте ее создания и функционирования 
для базового предприятия.
Состав направлений проявления эффекта совпадает с рассмотренными для 
СИ в целом, но речь должна идти о последствиях создания и деятельности 
конкретной ИЕ для экономической и социальной сферы базового предприятия.
Общая схема анализа направлений получения эффекта от создания системы 
интрапренерства и отдельных ИЕ приведена на рис. 3.2.
Для базового предприятия, на котором функционируют несколько ИЕ, 
актуальным является вопрос о том, какие ИЕ работают эффективнее, являются 
более значимыми для предприятия. В соответствии с ответом на этот вопрос 
могут решаться вопросы более весомой поддержки каких-либо ИЕ, 
выстраивания приоритетов в распределении ресурсов, в проведении 
инвестиционной политики.
Для решения данной проблемы предлагается использование рейтинговой 
системы оценки результатов деятельности ИЕ.
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Рис. 3.2. Основные направления получения эффекта от внедрения 
на предприятии системы интрапренерства
Алгоритм построения рейтинга результатов деятельности интрапренерской 
единицы имеет следующий вид:
1. Отбирается группа однотипных ИЕ и формируется группа показателей, по 
которым они будут сравниваться. При этом все показатели должны быть 
однонаправлены.
2. Исходные данные представляются в виде матрицы, где в левом столбце 
перечислены отобранные показатели, в верхней строке — условно 
обозначенные интрапренерские единицы. Ячейки матрицы (а )^ представляют 
собой значения показателей сравниваемых подразделений.
3. По каждому показателю находится лучшее значение и заносится в столбец 
эталонной интрапренерской единицы табл.3.2.
Таблица 3.2
Исходная информация для расчета рейтинговых оценок
Показатель ИЕ А ИЕ Б Эталонная ИЕ
Доля прибыли ИЕ в общем объеме 
прибыли базового предприятия, %
Выработка на чел., тыс. руб./чел.
Фондоотдача руб./руб.
Рентабельность персонала, %
Рентабельность продукции, %
Коэффициент постоянства кадров, %
Реинвестируемая ИЕ прибыль, тыс.руб.
4. Исходные показатели матрицы стандартизируются относительно эталонной 
ИЕ по формуле:
ху=—^ — . (3.3)
lJ таxatj
5. Стандартизированные показатели относительно эталонной ИЕ заносятся в 
новую матрицу (табл. 3.3).
тшжтштттяттттшттттттттттяштттттттт.
ВЗАИМОВЫРУЧКА

Таблица 3.3
Стандартизированные показатели относительно эталонной ИЕ
Показатель ИЕ А ИЕ Б
Доля прибыли ИЕ в общем объеме 
прибыли базового предприятия, %
Выработка на чел., тыс. руб./чел.
Фондоотдача руб./руб
Рентабельность персонала, %
Рентабельность продукции, %
Коэффициент постоянства кадров, %
Реинвестируемая ИЕ прибыль, тыс.руб.
6. Для каждой интрапренерской единицы значение ее рейтинговой оценки 
определяется по формуле:
Rj = p - X 4 Y + { \ - X 2j)2 + . . . H \ - X njf  . (3.4)
7. ИЕ упорядочиваются в порядке убывания рейтинговой оценки, т. е. 
наивысший рейтинг имеют единицы с наименьшим R.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате проделанной работы можно сделать следующие выводы:
1. Интрапренерство предложено рассматривать как эффективный инструмент 
решения социально-экономических проблем предприятия.
2. Сравнительный анализ интрапренерства с собственно 
предпринимательством, хозрасчетом, в том числе
внутрипроизводственным, децентрализацией управления, управления 
бизнес-единицами позволил сделать вывод о наличии собственного 
содержания у рассматриваемого понятия, не сводимого ни к одному из 
близких.
3. Изучение сущности интрапренерства в теоретическом плане, современной 
хозяйственной практики и реализации близких форм хозяйствования и 
внутрифирменного управления, позволили уточнить содержание понятия 
интрапренерства, более полно раскрыв двойственную природу этого 
явления в современных экономических условиях и точнее определив его 
целевые установки.
4. Интрапренерство (внутрифирменное предпринимательство), представляет 
собой особую форму предпринимательской деятельности инновационного 
характера в рамках действующего предприятия на его ресурсной базе и 
инструмент внутрифирменного управления, обеспечивающий 
децентрализацию управленческих функций, создание внутренней 
конкурентной среды, дополнительных стимулов к труду и возможностей 
самореализации работников, повышение ресурсоотдачи, ускорение 
инновационных процессов, получение дополнительных доходов и 
повышение стоимости бизнеса.
5. Актуальными проблемами развития интрапренерства на предприятиях 
строительной отрасли являются отсутствие достаточной информации о СИ, 
организационная неготовность предприятий к внедрению интрапренерства, 
отсутствие грамотных управленческих кадров, способных организовать на 
предприятии СИ, нехватка или отсутствие инициативных кадров, в своей
массе общественное отношение не поддерживает предпринимательство, в 
том числе внутрифирменное, недостаточное методическое обеспечение 
внедрения интрапренерства на предприятиях.
6. Важным условием эффективного внедрения интрапренерства на 
предприятии является наличие у него интрапренерского потенциала, 
представляющего собой совокупность ресурсных, организационных, 
методических, социально-психологических и экономических предпосылок 
и условий становления интрапренерства.
7. Разработанная методика формирования СИ обеспечивает необходимую 
поэтапную трансформацию традиционного предприятия в предприятие 
предпринимательского типа, позволяет повысить эффективность его 
деятельности и включает в себя схему анализа интрапренерского 
потенциала, формирование экономических, организационных и правовых 
основ взаимоотношений предприятия и его интрапренерских единиц.
8. Экономические основы включают в себя выбор способа наделения 
интрапренерских единиц ресурсами, порядок распределения доходов и 
расчетов за пользование ресурсами, систему стимулирования труда.
9. Организационные основы включают в себя создание нового структурного 
подразделения -  предпринимательского центра, обеспечение необходимой 
гибкости организационной структуры предприятия, а также систему 
обучения персонала базового предприятия и его интрапренерских единиц.
10. Правовые основы представляют собой систему договоров и положений по 
совместной деятельности предприятия и его интрапренерских единиц.
11. Предложенная методика создания ИЕ является инструментом 
эффективного инновационного развития предприятия на основе 
ускоренного внедрения технических, технологических новшеств в рамках 
создаваемых ИЕ.
12. Разработанный метод согласованного планирования деятельности базового 
предприятия и ИЕ, основанный на методе декомпозиции Корнай -Липтака,
позволяет принимать эффективные плановые решения и рационально 
распределять общие ресурсы базового предприятия.
13. Предложенная система мотивации персонала предприятия инновационно- 
интрапренерского типа обеспечивает создание действенных материальных 
и моральных стимулов, способствует закреплению кадров и улучшению 
морально-психологического климата в коллективе.
14. Сформированный механизм функционирования системы интрапренерства, 
включающий в себя методики формирования этой системы и создания 
интрапренерских единиц, метод согласования производственных планов, 
систему мотивации персонала позволяет создать и внедрить СИ на 
строительных предприятиях.
15. Выработанный подход к оценке эффективности функционирования СИ на 
предприятии в целом и функционирования отдельных ИЕ, включающий в 
себя конкретизацию форм получаемого социального и экономического 
эффекта с позиций базового предприятия и ИЕ, способы расчета 
экономического эффекта, основанные на сопоставлении изменения, 
показателей деятельности БП до и после внедрения СИ, формировании 
рейтинговых оценок эффективности деятельности интрапренерских 
единиц, позволяет объективно оценивать последствия развития 
интрапренерства на предприятии и повышать эффективность принимаемых 
управленческих решений в этой сфере.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 
Сравнительный анализ определений предпринимательства
Американский ученый Р. Хизрич определяет предпринимательство «как 
процесс создания чего-либо нового, что обладает стоимостью, а 
предпринимателя -  как человека, который затрачивает на это все необходимое 
-  время и силы, берет на себя весь финансовый, психологический и социальный 
риск, получая в награду деньги и удовлетворение достигнутым» [24].
А вот какое определение предпринимательству дает Экономическая 
энциклопедия:
«Предпринимательство -  это инициативная самостоятельная 
деятельность граждан, физических и юридических лиц, направленная на 
получение прибыли или личного дохода, осуществляемая от своего имени, на 
свой риск, под свою имущественную ответственность в пределах, 
определяемых организационно-правовой формой предприятия» [81].
В энциклопедии отмечается, что «субъектами предпринимательства в 
России могут быть граждане РФ и иностранных государств, а также 
объединения граждан (коллективные предприниматели)». Для реализации 
предпринимательских функций законодательство РФ позволяет осуществлять 
любые виды хозяйственной деятельности, не запрещенные законом, включая 
коммерческое посредничество, торгово-закупочную, консультационную и иную 
деятельность, а также операции с ценными бумагами. Различают частное и 
коллективное предпринимательство, осуществляемое на основе собственности 
граждан, а также имущества, полученного и используемого на законном 
основании. Предпринимательство может осуществляться: без наемного труда; с 
применением наемного труда: без образования юридического лица; с 
образованием юридического лица.
Предприниматель имеет право: создавать для осуществления своей 
деятельности любые виды предприятий, организация которых не противоречит 
действующим законодательным актам: приобретать полностью или частично 
имущество государственных предприятий и предприятий, основанных на
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других формах собственности, иное имущество и имущественные права 
участвовать своим имуществом, полученным на законном основании в 
деятельности других хозяйствующих субъектов; использовать по соглашению 
имущество юридических лиц и граждан; нанимать и увольнять работников по 
условиям контрактов, установленных законодательством; самостоятельно 
устанавливать формы системы и размеры оплаты труда и другие виды доходов 
лиц, работающих по найму; самостоятельно формировать программу 
хозяйственной деятельности, выбирать поставщиков и потребителей, 
устанавливать цены и тарифы; открывать счета в учреждениях банков, 
осуществлять все виды кредитных и кассовых операций; свободно 
распоряжаться прибылью (доходом) от предпринимательской деятельности, 
остающейся после уплаты налогов и других обязательных платежей; получать 
любой не ограниченный по размеру личный доход; пользоваться в 
установленном порядке государственной системой социального обеспечения и 
страхования; обжаловать в установленном порядке действия государственных и 
других органов, ущемляющих его права и интересы; выступать участником 
внешнеэкономических отношений в порядке, установленном 
законодательством; осуществлять валютные операции в порядке, 
установленном законодательством. Предприниматель, осуществляющий свою 
деятельность без образования юридического лица, отвечает по своим 
обязательствам, связанным с этой деятельностью, всем имуществом, за 
исключением того имущества, на которое в соответствии с законодательством 
не может быть обращено взыскание.
Как видим, в этом объемном определении нет никакого указания на 
инновационность, не затронут вопрос о личных качествах предпринимателя. В 
этой связи интересно привести определение предпринимательства, данное 
Бусыгиным. Он определяет предпринимательство «как особый вид 
экономической активности (под которой понимается целесообразная 
деятельность, направленная на извлечение прибыли), которая основана на 
самостоятельной инициативе, ответственности и инновационной
предпринимательской идее» [21]. Он же отмечает, что «предпринимательство 
выступает в качестве особого вида экономической активности ибо его 
начальный этап связан, как правило, лишь с идеей -  результатом мыслительной 
деятельности, впоследствии принимающей материализованную форму». 
Особенно подчеркивается важность инновационного момента, в связи с чем 
появляется определение предпринимательской прибыли. Бусыгин считает, что 
«прибыль предпринимателя складывается как бы из двух элементов: обычная 
прибыль делового и излишек над обычной прибылью делового человека. 
Именно этот второй элемент (излишек) и выступает в качестве 
предпринимательского дохода, т. е. формы общественного вознаграждения за 
проявленный инновационный подход, новаторство в производстве»[21]. Для 
этого предприниматель должен обладать следующими качествами: творческим 
воображением, рационализаторским умом, интуицией. Предприниматель 
должен быть лидером, организатором, новатором, должен уметь нести 
ответственность за свои действия и принимать на себя риск.
И.Н. Герчикова дает следующее определение предпринимательству: 
«Предпринимательство -  это основной вид самостоятельной хозяйственной 
деятельности (производственной или коммерческой), осуществляемой 
физическими и юридическими лицами, именуемыми предпринимателями, от 
своего имени и на свой риск на постоянной основе. Эта деятельность 
направлена на достижение намеченного результата (получение прибыли или 
предпринимательского дохода) путем наилучшего использования капитала и 
ресурсов экономически обособленными субъектами рыночного хозяйства, 
несущими полную имущественную ответственность за результаты своей 
деятельности и подчиняющиеся правовым нормам страны регистрации» [22].
Герчикова отмечает, что «предпринимательство как особый вид 
деятельности предполагает наличие у субъектов этой деятельности 
определенного образа мышления, особого стиля и типа хозяйственного 
поведения» (здесь имеются в виду те самые личные качества предпринимателя, 
которым Шумпетер и Бусыгин уделяют особое внимание). Как самостоятельная
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деятельность «предпринимательство предполагает свободу и 
самостоятельность субъектов этой деятельности. Предпринимательская 
деятельность осуществляется на постоянной основе, направлена на достижение 
коммерческого успеха, имеет целью наилучшее использование капитала, 
несение имущественной ответственности». Помимо вышеперечисленного, 
Герчикова также уделяет внимание правам и обязанностям предпринимателей.
ПРИЛОЖЕНИЕ 2 
Содержательный анализ понятий «предпринимательство» и «бизнес»
Определение предпринимательства см. прил.1
А. Хоскинг считает, что «бизнес -  это деятельность, осуществляемая 
частными лицами, предприятиями или организациями по извлечению 
природных благ, производству или приобретению и продаже товаров или 
оказанию услуг в обмен на другие товары, услуги или деньги к взаимной 
выгоде заинтересованных лиц или организаций» [80]. Некоторые экономисты 
рассматривают бизнес как вид конкретной экономической деятельности, 
организованной в рамках определенной структуры, целью и результатом 
которой является получение дохода. Н.Ю. Круглова считает, что «любой 
бизнес имеет свою экономико-организационную форму в виде предприятия. 
Предприятие, стремясь выделиться на рынке среди подобных, создает и 
регистрирует свои отличия в виде фирменного названия и атрибутов. Здесь 
понятие бизнеса шире: бизнес рассматривается не только как процесс 
деятельности, но и как объект собственности, который можно продать, 
заложить, застраховать, завещать. В этом случае бизнес становится объектом 
сделки, товаром» [37].
И.Н. Герчикова дает такое определение: «Бизнес -  это дело, деловая 
активность, направленные на решение задач, связанных в конечном итоге с 
осуществлением на рынке операций обмена товарами и услугами между 
экономическими субъектами рынка с использованием сложившихся в 
рыночной практике форм и методов конкретной деятельности. Бизнес 
осуществляется ради получения дохода» [22]. На наш взгляд, самое полное 
определение бизнесу дала И.Н. Герчикова, но Н.Ю. Кругловой удалось 
взглянуть на проблему с другой стороны, выделяя бизнес как объект сделки. 
Результаты сравнения двух определений можно представить в табл.П.2.1.
Таблица П. 2.1 
Различия в понятиях «предпринимательство» и «бизнес»
Предпринимательство Бизнес
Деятельность, осуществляемая на 
постоянной основе
Охватывает действия предпринимателей
Не может выступать объектом сделки, 
товаром
Свое понятие дохода
Совершение любых единичных 
разовых коммерческих сделок в 
любой сфере деятельности, направ­
ленных на получение дохода
Охватывает отношения между всеми 
участниками рыночной экономики
Может выступать объектом сделки, 
товаром
Свое понятие дохода
Таким образом, видно, что предпринимательство и бизнес -  это два 
разных понятия. Бизнес -  понятие более широкое, чем предпринимательская 
деятельность, поскольку к бизнесу относится совершение любых единичных 
разовых сделок в любой сфере деятельности, направленных на получение 
дохода. Бизнес шире, чем предпринимательство еще и потому, что он 
охватывает отношения между всеми участниками рыночной экономики и 
включает действия не только предпринимателей, но и потребителей, наемных 
работников, государственных структур. Одним из принципиальных отличий 
является то, что бизнес может выступать объектом сделки, товаром.
Как видно, с течением времени, с накоплением знаний и опыта в области 
предпринимательства и бизнеса, меняются и их определения: на сегодняшний 
день понятия «предпринимательство» и «бизнес» стали обширными, емкими и 
разными.
ПРИЛОЖЕНИЕ 3 
Алгоритмы анализа предпосылок интрапренерства и формирования 
интрапренерства, предложенные Томиловым В. В., Крупаниным А. А.,
Хакуновым Т. Д.
Рис. П. 3.1. Укрупненный логический алгоритм анализа предпосылок интрапренерства
Рис. П. 3.2. Укрупненный алгоритм формирования интрапренерства
ПРИЛОЖЕНИЕ 4 
Характеристика этапов взаимодействия интрапренера и организации
предпринимательского типа, предложенная Асаулом А. Н., 
Скуматовым Е. Г., Локтеевой Г. Е.
Интрапренер Характер связи Организация
предпринимательского
типа
Зарождение предпринимательской идеи (ПИ)
1.Формирование ПИ
2.Определение потенциала 
организации для реализации 
ПИ
Реализация ПИ
3.Разработка путей 
эффективного использо­
вания ресурсов для 
реализации ПИ
Партнерство 
<----------------- ►
3.Предоставление необходи­
мых ресурсов для реали­
зации ПИ
Функционирование ПИ
4.Контроль за функцио­
нированием ПИ
Партнерство 
<----------------- ►
4.Получение прибыли от 
реализации ПИ
5.Получение вознаграж­
дения за реализацию ПИ 
по итогам функцио­
нирования .................................................
Завершающая стадия функционирования ПИ
б.Формирование новой 
ПИ в случае решения о 
диверсификации
партнерство
(при диверсификации)
нет (при ликвидации) 
м--------------------►
б.Диверсификация или лик­
видация ПИ
Рис. П. 4.1. Этапы взаимодействия интрапренера и организации предпринимательского типа
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